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Introduccion

Cuando se escribe esta tesis, la television atraviesa un estado de mutacion y
redefinicion de sus capacidades, su relacion con los espectadores y su lugar en
el conjunto de medios de comunicacion. La nocién de televisién y con ella el
concepto de programacion y las formas de consumo audiovisual se han
transformado sustancialmente (Uricchio,1999; Zaragoza, 2002; Spigel y
Olsson, 2004). En los ultimos diez aflos esos cambios se aceleran con la
irrupcion de otras plataformas que vienen a competir con la mision esencial de
la television (Lotz, 2009).

Entre las innovaciones mas evidentes del medio en las ultimas décadas se
encuentra el aumento en la oferta de canales, la popularizacion de los mandos
a distancia, la aparicion del videocasete, el teletexto, los sistemas de recepcion
digital y los servicios interactivos. Con la digitalizacion de la sefial y el avance
de Internet, el consumo de television ha dejado de estar unido al televisor y ha
derivado hacia los ordenadores, los teléfonos moviles o cualquier otro

dispositivo con pantalla capaz de recibir sefial audiovisual.

Esta evolucion tecnoldgica influye no sélo en la relacion con los usuarios, sino
también en los procesos productivos.
The combination and consolidation and networking of different media
organizations, formats, and properties with the emerging participatory
media culture online suggests that making television (or movies for the
matter) is increasingly not just about making television anymore- it is about
developing cross-media strategies, adapting formats and plotlines to user

interactions, and providing sponsors (investors and advertisers) a wide
variety of options to tie in the program’s content.

(Deuze, 2007: 187)

El estudio de las practicas productivas relacionadas con el avance tecnoldgico
de la television plantea importantes preguntas sobre la organizacion y las
estrategias para ordenar todas las fases del circuito de preproduccion,
produccion y postproduccion de programas para diversas plataformas. ¢ Cuéales
son las sinergias? ¢Se puede hablar de renovacidbn o estamos ante una

reinvencion del medio? ¢Como se debe abordar el estudio de la television

11



durante un proceso de cambio? ¢Cuales son las estrategias de las
organizaciones para gestionar los nuevos desarrollos tecnoldgicos? ¢ Qué
competencias exige este proceso a los profesionales? ¢Como coordinar una
produccion para multiples plataformas de comunicacion? ¢Cuales son los

sistemas mas efectivos de cooperaciéon entre medios?

Entre este cimulo de preguntas, estudiamos la transformacion de las practicas
productivas con el objetivo de conocer las estrategias de los medios para
producir en un nuevo entorno tecnolégico. Analizamos los modos en los que las
cadenas de television hacen frente a la emision multiplataforma y vemos como

este proceso afecta y determina su oferta de contenidos y servicios.

Este proyecto empezé a concretarse en el marco del proyecto de I1+D
financiado por el Ministerio de Educacién y Ciencia de Espafia titulado
Television interactiva en el entorno cross media: tipologia de la oferta, los
contenidos y los servicios emergentes (SEJ2006-11245/SOCI) y continda con
el proyecto Entorno cross media: transformaciones organizativas y productivas
en los grupos radiotelevisivos (CS02009-09367), financiado por el Ministerio de
Ciencia e Innovacion dentro del Plan Nacional [+D+l (2009-2011), ambos

dirigidos por la doctora Rosa Franquet i Calvet.

El concepto central que se usa en esta tesis es cross-media. Este término ha
sido usado en investigaciones precedentes interesadas en una produccion
integrada para diferentes medios de comunicacién (Erdal, 2007; Bechmann
Petersen, 2007) para nombrar las practicas productivas relacionadas con
elaboracion de contenido digital para dos o0 mas plataformas, como Internet,
teléfonos moviles o cualquier otro soporte capaz de sobrellevar la sefial digital.

A efectos practicos y tedricos es importante conocer cuales son las
consecuencias del fendbmeno cross-media en las condiciones de trabajo, el
organigrama o el control que los profesionales tienen sobre los contenidos
creados para programas de television. Buscamos descubrir en qué grado la
produccion de television integra los nuevos medios y la manera en que los

departamentos que solian existir como grupos separados ahora trabajan juntos
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y cooperan articulando estrategias que les permitan operar en las diversas
plataformas y soportes.

Esta investigacion es el resultado de un estudio exploratorio sobre Televisié de
Catalunya (TVC). Elegimos esta cadena por ser pionera en Espafia en
desarrollo tecnolégico (Prado y Fernandez, 2006). Partimos de un analisis de
caso que expresa una realidad concreta y circunscrita a un contexto particular,
pero con el interés de llegar a conclusiones que puedan enriquecer el

conocimiento de la industria audiovisual en general.

El trabajo se estructura en dos partes, la primera consta de una aproximacion
tedrica y metodolégica al objeto de estudio, y la segunda presenta los
resultados del andlisis. El marco tedrico da cuenta de las investigaciones
precedentes en el area de conocimiento y sitlia los conceptos y los autores que
se han aplicado en estudios anteriores donde se analizan los medios de
comunicacibn como organizaciones sometidas a constantes cambios

tecnoldégicos.

En la segunda seccion del marco teérico se profundiza en el concepto de
television cross-media desde tres angulos: primero, como estrategia de
mercado; segundo, como proceso productivo en el que intervienen varias areas
de la organizacién y tercero, como conjunto de productos creados bajo unas

caracteristicas especificas.

El tercer capitulo de la tesis describe la metodologia, las herramientas y las
variables utilizadas para la recoleccion de datos con el fin de dar paso a los
resultados y la discusion. La segunda parte de la memoria se organiza en
varios capitulos, cada uno de los cuales aborda un concepto o problema clave
dentro de la produccién cross-media. Los primeros se concentran en Televisié
de Catalunya y el ultimo capitulo presenta los estudios de casos y las
caracteristicas de la produccion cross-media. Asi, el texto progresa desde las
bases mas generales necesarias para la comprension de la organizacion, hasta

llegar al estudio de cuatro programas especificos: Club Super3, 3xl.cat, Loops!
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y Ritmes.clips, elegidos después de una observacion de la oferta general de

TVC en TDT, Internet y teléfonos moviles.

En el cuarto capitulo se analiza la estructura de TVC y se identifican los grupos
gue participan en la producciéon para las nuevas plataformas de emision en la
Corporacié Catalana de Mitjans Audiovisuals (CCMA). En el quinto capitulo se
presentan los resultados de la oferta multiplataforma y se estudia el estado de
evolucion y explotacion de las capacidades técnicas de cada soporte. En el
sexto se examinan las caracteristicas de la transformaciéon de la cultura

organizativa hacia una produccién cross-media.

El séptimo capitulo de los resultados se dedica a las practicas productivas
relacionadas con la creacion de contenidos y servicios para TDT, Internet y
teléfonos mdviles, comparando las diversas maneras de llevar a cabo la
produccion a través de los programas antes mencionados. En este capitulo se
analiza el problema desde tres perspectivas: primero, se presentan las
estrategias organizativas; segundo, los centros de coordinacion; y tercero, los
flujos productivos. El trabajo acaba con las conclusiones, donde se responden

las preguntas de investigacion planteadas al inicio.

Objeto de estudio

El proceso de evolucion que atraviesa la television en la primera década del
siglo XXI ha suscitado multiples interpretaciones tedricas y una abundante
terminologia sobre la que no hay consenso. De ahi que la nocion de television
cross-media se extienda por un territorio amplio y a veces ambiguo donde
caben diversas exposiciones y analisis sobre la transformacién del medio y en
el que se han acufiando una gran variedad de términos que hacen alusion al
desarrollo de la television a la luz de sus cambios tecnolégicos y culturales
(véanse por ejemplo: Spigel, 1992; Hartley, 1992; Silverstone, 1994; Richeri,
1994; Dienst, 1994; Uricchio, 1999).

La television cross-media se concibe en este trabajo a través de autores que

desde diversas perspectivas han abordado la produccién audiovisual en el
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nuevo siglo. Estos conceptos son agrupados y reelaborados con el animo de
conocer las caracteristicas de los procesos que involucran la creacion de

contenidos para nuevas plataformas.

El término cross-media esta relacionado con otros conceptos similares tales
como transmedia (Jenkins, 2003, 2008), multiplataforma (Jeffery-Poulter,
2002), intermedialidad e intertextualidad (Jensen, 1999), convergencia y
divergencia (Jenkins, 2001). Esta falta de homogeneidad en relaciéon con el
significado exige una aclaracion teorica sobre lo que de ahora en adelante se
asume como televisién cross-media y la aplicacion de los conceptos medio y

plataforma.

En primer lugar, cross-media denota el cambio de la television, vista como una
organizacion de medios en la que se integran productos para TDT, Internet y
teléfonos maviles. Esta acepcion del término ha sido usada por investigaciones
precedentes en este campo (véanse por ejemplo: Kjus, 2008; Erdal, 2008;

Bechmann Petersen, 2009).

Asi mismo, reelaboramos desde la sociologia cognitiva la definicion sobre las
formas del trabajo cooperativo (Rasmussen et al., 2002) para describir como
produccion cross-media un sistema de trabajo creado para facilitar la
interaccién funcional de una organizacién a través de recursos técnicos y
cognitivos que permiten la creacién de redes en funcion de relaciones entre

individuos y herramientas.

La configuracion de la produccién cross-media puede asumir varias formas,
dependiendo de la ubicacién espacial de los individuos, el acceso a los
contenidos o la manera como se unen y se asocian los sujetos que participan
en ella. De acuerdo con la asignacion de tareas, los procesos cross-media
dividen el sistema de produccién en distintas actividades que pueden ser
asumidas por uno o varios individuos, uno 0 varios grupos 0 una o0 varias
empresas. Esta eleccion da como resultado distintas configuraciones de la
produccion cross-media. Las posibles fronteras de los grupos y la asignacion

de tareas hacen que los individuos, grupos o empresas que participan en la
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produccion cross-media puedan responder a distintos criterios y valores
productivos, en razon a diversos contextos culturales como el lugar de trabajo,

el entorno y la experiencia.

La television cross-media compromete de acuerdo con Boumans (2004) la
emision de los contenidos por un amplio rango de posibles soportes de
recepcion tales como television, ordenador o dispositivos maoviles. Este enfoque
del término coincide con los estudios de la mediatizacion centrados en las
tecnologias de medios y sus consecuencias en la comunicacibn humana
(Krotz, 2008; Hjarvard, 2008; Livingstone, 2009).

El concepto de medio es dificil de delimitar debido a que la digitalizacion y la
convergencia de audio, video y datos en una sola fuente de emision y
recepcion ha desdibujado sus fronteras y por tanto sus teorias de aproximacion
(Gorman y McLean, 2003). Pero aqui, con fines operativos, cuando se hable de
medio se asumira como un medio tecnolégico con una funcion comunicativa
(Fagerjord, 2003). En otras palabras, el medio aludira a una tecnologia
especifica que hace posible la transmision del mensaje de la misma manera
que un artista usa con un fin determinado el bronce, la pintura o la madera
(Erdal, 2008). Desde la mediatizacion (Krotz, 2008) se puede asumir la

television cross-media como un fendmeno multifacético caracterizado por:

1) Un sistema de medios mas complejo, gracias a la amplia gama de soportes

que permiten el consumo audiovisual.

2) Un cambio en las funciones de los diferentes medios. Por ejemplo, ver la
television en la actualidad es una experiencia diferente de lo que fue en

décadas anteriores.
3) Una mayor presencia de los medios en las actividades individuales y

sociales. Gracias a la expansién mediatica ahora es posible ver televisién en

situaciones antes impensables, como cuando se viaja en el metro.
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4) Una alteracion de las formas de comunicacion y de las relaciones entre las
personas a nivel micro y un cambio a nivel de la organizacion de la vida social y
sus redes, a nivel macro. Debido a que la television incluye nuevas maneras de

interactividad es posible subvertir el orden entre el emisor y el receptor.

Otro de los conceptos centrales en la comprension de la television cross-media
es el concepto de plataforma porque a través de su estudio, como dice Sierra
(2002) refiriéndose a la convergencia, se evidencia como se fusionan la
industria televisiva e informatica, gracias a que las telecomunicaciones abren
paso a nuevas hibridaciones, a la competencia econdmica entre sectores y

mercados diferentes.

“La gama de plataformas que soportan sefal audiovisual digital son un
elemento definidor de la nueva concepcion televisiva” (Cebrian, 2004: 186).
Cada plataforma participa de la emision ofreciendo una versién del mensaje
audiovisual ademas de productos particulares que aportan un valor afladido a
los usuarios, incrementan su atencién y promocionan y refuerzan el mensaje.
Este conjunto de plataformas es, en otras palabras, la puerta al acceso a la
television cross-media y de ellas depende en gran medida el éxito o el fracaso
de los proyectos mas innovadores de las empresas audiovisuales y la provision
de servicios. Aunque el concepto de plataforma es polisémico se relaciona
especialmente en el area de la comunicacion con un grupo de capacidades
tecnoldgicas.

Technology platform refers to a cluster of technological capabilities in which

the potential of the technology generates a variety of new

innovations/applications with advantage to the organisation owning the
platform.

(Wonglimpiyarat, 2004: 233)

En esta investigacion se equipara la nocién de medio a la de plataforma como
sistema util en el cumplimiento de una finalidad comunicativa, expresiva y
narrativa. Los términos produccion multiplataforma han sido usados
habitualmente en el mundo empresarial para designar las tareas que implican
la elaboracién de contenidos para distintos soportes y produccion cross-media

en el ambito académico para referirse al mismo fendmeno. Pero en este trabajo
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el término multiplataforma aludira, desde su perspectiva tecnoldgica, al sistema
de emision para varias plataformas y cross-media a las practicas productivas

que ésta conlleva.

Este mismo enfoque de la nocidn de produccion cross-media es compartida por
investigaciones precedentes realizadas en Noruega y Dinamarca, donde se
estudia como las organizaciones estan articulando la produccion para multiples
plataformas y las estrategias de innovacion que sustentan estos procesos
(Moe, 2008; Kjus, 2008; Erdal, 2008; Bechmann Petersen, 2009; Krumsvik,
2009).

En general, estos trabajos detectan las posibilidades y las nuevas maneras de
trabajar para varias tecnologias, en particular, estudian las formas de
produccion, centrdndose en los instrumentos introducidos por la organizacion
para garantizar una produccion cross-media. Compartimos entonces con esta
linea de estudios el interés por explorar las formas emergentes de produccion y
las transformaciones de todas las fases del proceso audiovisual
(preproduccién, produccién, postproduccion y emisiébn) que encierra la
elaboracion de contenidos susceptibles de ser explotados en varias

plataformas de emision.

Un objeto de estudio como éste representa un reto desde su planteamiento
inicial debido a que la produccion de las cadenas de television se caracteriza
por un alto grado de division del trabajo dentro de un circuito que combina los
esfuerzos de productores, técnicos, realizadores y profesionales de diversas
areas de la empresa. A este entorno productivo se suman las compafias
externas que producen o coproducen para el medio y que van en aumento
como resultado de las presiones de un mercado globalizado (Cottle, 2003;
Fernandez Quijada, 2008).

Pero consideramos imprescindible su estudio para distinguir las sinergias
segun las cuales varios grupos trabajan conjuntamente para alcanzar una meta
comun. Entre los posibles tipos de sinergias, nos interesan las sinergias

técnicas aplicadas a la produccién, las sinergias funcionales y organizativas, a
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través de las cuales se establecen alianzas entre varios grupos o empresas y
las sinergias simbolicas entendidas como los procesos de adaptacion y

aprovechamiento de un mismo contenido para diversos soportes (Bonet, 1996).

Los procesos de produccion cross-media exigen un redisefio de las
traslaciones, definidas por Latour (2008) como procesos en los que se enlazan
los espacios y las agendas de los actores sociales. Sea cual sea el proceso, de
adaptacion y/o creacion de contenido, las practicas de produccién cross-media
requieren la creacion de sistemas de comunicacion e intercambio de
contenidos que faciliten la colaboracion entre varias areas de la cadena que

antes no tenian relacion.

En resumen, estudiamos la television cross-media como una respuesta
académica imperiosa ante el desafio que representan las posibilidades digitales
de la comunicacion después de que la convergencia desdibujara las fronteras

entre los medios (Pavlik y Mcintosh, 2004).

Objetivos y preguntas de investigacion

Esta investigacion busca conocer como se desarrollan las practicas productivas
cross-media, identificar sus caracteristicas y las herramientas tecnoldgicas
empleadas durante el proceso de digitalizacibn e inclusibn de nuevas
plataformas. Especificamente se intentan identificar las relaciones que surgen
entre los equipos en el proceso de elaboracion de un producto cross-media

dentro de Televisio de Catalunya (TVC).
De acuerdo con las sugerencias de Cottle (2003), la complejidad de este
fendmeno requiere un acercamiento gradual y por ello las preguntas de esta

investigacion corresponden a diferentes niveles de analisis:

P1. ¢Qué espacios televisivos ofertados por TVC en su parrilla programatica

tienen su derivacion en TDT, Internet y teléfonos moviles?
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El método de acercamiento al objeto de estudio se realiza a través del analisis
de la oferta programatica con dos propdsitos. Primero, con el objetivo de
identificar los programas en los que vale la pena desarrollar un estudio en
profundidad para conocer las practicas productivas cross-media. Unos
espacios que cuentan con un numero elevado de productos disefiados para su
consumo en diferentes plataformas y pantallas. Segundo, para evaluar el
desarrollo de la oferta multiplataforma global de TVC, conocer sus
caracteristicas generales y detectar tendencias en el uso de las nuevas

plataformas de emision.

P2. ¢Como se manifiesta el fendbmeno cross-media en la cultura organizativa
de TVC?

A través de esta pregunta buscamos descubrir cuales han sido los cambios en
las herramientas técnicas, los valores y las presunciones de la organizacion
para adaptar su produccion a las nuevas plataformas de distribuciéon y como

surgen las relaciones y sinergias.

P3. ¢Cudl es la estructura organizativa que sustenta las practicas productivas

cross-media?

A partir de esta pregunta se intenta descubrir la disposicion del personal
humano en la empresa y los grupos o empresas que facilitan la produccion
coordinada para varios medios. Se observara el sistema organizativo para
entender como se articulan los objetivos, las funciones, los procesos y los roles
dentro de un entorno flexible y dindmico como es el de una cadena de

television en transformacion.
P 4. ¢ Qué sistemas de organizacion y practicas productivas han implementado
los programas de TVC que tienen mayor grado de contenidos distribuidos a

través de la TDT, Internet y teléfonos moéviles?

El propdsito de esta pregunta es encontrar a traveés del estudio de distintos

programas un mayor grado de heterogeneidad que nos permita conocer y
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contrastar posibles maneras de llevar a cabo una produccion cross-media. El
estudio de programas permitira comprender como afectan las condiciones
particulares de cada proyecto audiovisual a los sistemas productivos y
examinar como las estrategias generales, los planes de actividades y los
objetivos de TVC son negociados, seguidos o subvertidos por los propios
trabajadores.

Fases de lainvestigacion

De acuerdo con las preguntas planteadas inicialmente seguimos un desarrollo
lineal y escalonado a través de ocho fases con el propdsito de aproximarnos al

analisis desde los conceptos generales hasta los aspectos mas centrales.

1) Planteamiento inicial del problema

Conscientes de la transformacion del sector radiotelevisivo, este proyecto parte
de una inquietud académica en la que se busca realizar una investigacion que
de cuenta de los cambios en la estructura, creacion y elaboracion de
contenidos digitales. En un principio, se piensa en un andlisis global de la
television cross-media, pero a medida que avanzamos en el fendmeno,
centramos nuestra atencion en las practicas productivas, donde podemos
comprobar las transformaciones en el seno de la propia empresa, evaluar sus

tendencias y caracteristicas.

En esta fase se entrevistan profesionales de diversas areas y cargos de
responsabilidad en TVC. El objetivo de estos encuentros es identificar los
aspectos y sujetos vinculados con la produccion cross-media, perfilar las
preguntas de la investigacion y comprobar la viabilidad de los objetivos

esbozados en el planteamiento inicial del proyecto.

La informacion obtenida en estas entrevistas es suficientemente significativa
para orientar el trabajo posterior en razon de las particularidades de la
organizacion y permite incluir factores y categorias de andlisis que de otra

manera habrian pasado desapercibidos.
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2) Revision bibliogréafica y elaboracion del marco tedrico

La investigacién conlleva una extensa revision de la bibliografia sobre los
cambios de la television tras la digitalizacion. Utilizamos como fuente principal
las bases de datos de revistas académicas nacionales e internacionales del
area de comunicacién. Repasamos las tesis doctorales y trabajos de
investigacién que han tenido como objeto de estudio la television y en particular
TVC para encontrar aspectos afines y bases teoricas en las que apoyar nuestro

analisis.

3) Estudio de la oferta multiplataforma

La exploracion del caso de estudio incluye el estudio de la oferta de los
productos multiplataforma asociados a los programas que se emiten en los
canales televisivos de TVC: TV3, K3, 3/24 y 300, del 6 al 12 de octubre de
2008. Estos datos sirven para inferir el grado de evolucion efectiva de
productos para TDT, Internet y teléfonos méviles, y nos permiten conseguir una
muestra representativa de los programas que se estudiaran como casos

especificos.

4) Observacion de las practicas productivas cross-media

La observacion se realiza en distintos lugares y empresas filiales de la
Corporacié Catalana de Mitjans Audiovisuals (CCMA) donde se lleva a cabo la
creacion e implementacion de los productos multiplataforma para TDT, Internet

y teléfonos moviles de TVC.

La observacion se efectia del 15 de diciembre de 2008 al 15 de febrero de
2009, en distintos horarios segun la disponibilidad de los sujetos observados y
tiene como objetivo general extraer datos relevantes sobre las practicas

especificas de produccion.

5) Las entrevistas como herramienta para obtener informacion

En esta fase se realizan entrevistas con el objetivo de completar y contrastar
los datos obtenidos durante el periodo de observacion y conocer las
particularidades productivas de los programas 3xl.cat, Club Super3, Loops! y

Ritmes.clips, elegidos como casos representativos durante la fase de
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observacién de la oferta multiplataforma. Entrevistamos individuos con altos
niveles de responsabilidad frente a la creacion o gestion de TDT, Internet y
teléfonos moviles, asi como a los miembros de los equipos de produccion de

los programas mencionados.

6) Codificacion y transcripcion de los datos recogidos en las entrevistas

Las entrevistas, con una duracion promedio de una hora, fueron transcritas
manualmente y codificadas por topicos, segun las unidades de analisis
preestablecidas, con el fin de resaltar los aspectos relevantes para el trabajo y
establecer relaciones con los datos recogidos en el periodo de observaciéon y

con los documentos internos y externos de TVC.

7) Redaccion del informe final

La redaccion del texto final de una investigacion como ésta, en la que la
informacion y los datos recogidos son abundantes (entrevistas, notas de
campo, documentos internos y externos de la empresa, textos cientificos y
notas de prensa) fue el resultado de un esfuerzo de sintesis y razonamiento
l6gico. Pretendemos en este trabajo no sélo dar cuenta de los resultados de la
investigacion, sino también generar una discusion que transmita la complejidad
del entorno productivo de una cadena de television sometida a las tensiones de
la transformacion cross-media. En general, buscamos expresar los resultados
de manera concisa, pero a la vez explicar el proceso de analisis que nos ha

llevado a desarrollar teorias propias.

Con relacion a los aspectos mas formales, hemos salvaguardado la privacidad
de los informantes, nombrandolos de forma genérica, sin hacer referencia a su
nombre. Esta salvedad fue tenida en cuenta desde el planteamiento inicial de
las entrevistas con el fin de conseguir declaraciones y opiniones libres, y evitar
que estas entrevistas pudieran ser usadas fuera del contexto académico que
concierne a esta tesis, perjudicando el ambiente laboral de los informantes que
contribuyeron de forma generosa con este trabajo.
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1 Marco tedrico

Los procesos de produccion y la influencia de la tecnologia digital en los
mismos se han convertido en uno de los mayores focos de atenciéon de las
investigaciones sobre los medios informativos en la dltima década (véanse por
ejemplo: King-Shankleman, 2000; Luzon, 2001; Ursell, 2001; Diaz Noci y
Salaverria, 2003; Boczkowski, 2004a; Hemmingway, 2004, 2008; Domingo,
2006; Masip, 2005, 2008; Franquet et al., 2006, 2008; Pavlik, 2005, 2008;
Erdal, 2007, 2008, 2009).

La capacidad que tiene la tecnologia y concretamente Internet de influir o
transformar completamente los medios tradicionales y sus formas de consumo
han hecho de la investigacion sobre la produccién un area imprescindible en el
estudio la transformacién de la cultura digital (Cardoso, 2008).

Este nuevo escenario ha incentivado una variedad de trabajos que van desde
la administracion de medios en general (Sanchez-Tabernero, 2000; Ytreberg,
2000; Caottle, 2003) hasta otros cada vez mas especializados que se ocupan de
mercados concretos (Sanchez-Tabernero y Carvajal, 2002) y el sector de los

contenidos digitales y sus modelos de negocio (Guallarte et al., 2005).

Aunque la produccion de medios es un area profusamente investigada, Cottle
(2003) asegura que existe un territorio entre las estructuras de la organizacion
y las practicas productivas que todavia no ha sido suficientemente examinado.
Este territorio comprende diferentes campos de las organizaciones y las
particularidades de las dinAmicas de trabajo de los profesionales. En este
entorno, anota, es necesario saber como los medios manejan las complejas
presiones a las que estan sometidos (econdmicas, politicas, regulatorias,

tecnoldgicas, culturales o normativas).
Pavlik (2005), influido por el trabajo de Cottle y Ashton (1999), explica que el

cambio tecnolégico transforma las relaciones existentes entre las

organizaciones de medios, los periodistas y todas sus areas, incluidas las
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audiencias, los anunciantes, los competidores, los reguladores y las fuentes de
informacion, desdibujando ademas, las barreras geograficas de las

comunidades como ciudad, pais o mercado regional.

En relacion con el cambio tecnolégico, identificamos trabajos sobre la television
publica, la privada y un grupo de investigaciones que establecen
comparaciones entre los dos modelos. Sirvan como ejemplos la investigacion
de Helland (1995) que compara la produccion y los textos periodisticos de un
canal de television publico con otro privado de difusion por satélite y el trabajo
de Bechmann Petersen (2009) que sigue este mismo enfoque para encontrar
diferencias y similitudes entre la produccion de las cadenas publicas y privadas
en un analisis socio-cultural y textual, bajo la estrategia metodolégica news

ethnographic fiel analysis.

Estos enfoques analiticos tienen sus bases en areas de estudio con una amplia
trayectoria sobre analisis de medios publicos y las politicas de comunicacion.
En este grupo vale la pena destacar por ejemplo el trabajo de Moragas y Prado
(2000) La televisié publica a l'era digital, donde se vincula la investigacion
sobre nuevas tecnologias digitales, con la produccion y la programacion

televisiva.

Aunque el estudio de la television cross-media es novedoso, no aparece como
un problema tedrico aislado, sino que por el contrario responde a una linea de
investigacion con una abundante tradicion cientifica sobre las industrias
culturales y especialmente sobre la television en Espafa. Entre los estudios en
el area, sobresalen los trabajos de Bustamante y Alvarez Monzoncillo (1999);
Moragas y Prado (2000); Contreras y Palacio (2001); Bustamante (1999, 2002,
2003); Cebrian (2004); Marzal y Casero (2007). Resultan también de interés
otros trabajos, como el de Mateu y Clavell (2005) como uno de los primeros

esfuerzos analiticos sobre la television multiplataforma en el Estado espafiol.
Desde otra perspectiva, el repaso de antecedentes tedricos sobre estudios que

contribuyen a la investigacion de la television cross-media implica pronunciarse

sobre los trabajos que han explorado la relacion entre diversos textos y medios.

26



Este campo tedrico tiene su origen en la retérica y la linguistica. Entre sus
conceptos béasicos encontramos la nocion de intertextualidad introducida por
Mikhail Bakhting en 1981 (Jensen, 1999). Las investigaciones sobre
intertextualidad tratan inicialmente aspectos de la literatura y otras formas
culturales, pero su teoria es adaptada y utilizada posteriormente en los
contextos comunicativos para relacionar productos y en ocasiones para
explicar las relaciones en un sistema hipertextual. Aunque mas adelante
profundizaremos en este término, vale la pena adelantar aqui que el estudio de
la intertextualidad es util para comprender los contextos de comunicacion
cross-media. Este enfoque tedrico se ha trasladado a la metodologia de
analisis de investigaciones sobre television cross-media (Aarseth, 2006; Erdal,
2008; Bechmann Petersen, 2009) para observar los vinculos entre el texto y

sus circunstancias de produccion.

Las bases metodoldgicas que aplicamos tienen en cuenta especialmente las
aportaciones de los estudios sobre convergencia, una nocion de especial
trascendencia en los estudios de medios de comunicacion de los ultimos afios
(véanse por ejemplo: Prado y Franquet, 1998; Marjoribanks, 2003; Salaverria,
2003; Singer, 2004; Deuze, 2004, 2007; Salaverria y Sadaba, 2004;
Boczkowski y Ferris, 2005; Prado y Fernandez Quijada, 2006; Krumsvik, 2006;
Bustamante et al., 2008; Garcia Avilés y Carvajal, 2008; Bechmann Petersen,
2009; Grant y Wilkinson, 2009; Echeverria, 2009).

Aunque la convergencia es entendida desde multiples perspectivas, su estudio
como operacion de relacion y fusion entre la cadenas de television con otros
medios como la radio, la prensa o Internet (Duhe et al., 2004) ha sido aplicado
al estudio de la produccion de la television cross-media (Erdal, 2008;

Bechmann Petersen, 2009).

Quinn (2005), por ejemplo, habla de convergencia para referirse al paso de
empresas monomedia a empresas multimedia. Este proceso, afirma el autor,
se esta viviendo de forma intensa en Espafia y en otros paises como Suiza,
Noruega, Finlandia, Corea del Sur, Singapur, Inglaterra y Portugal. Del mismo

modo, Prado y Fernandez Quijada (2006) acogen el término convergencia para
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estudiar los contextos de produccion y emision televisiva pensada para varias

plataformas en TVC.

Entre el abundante cuerpo tedrico sobre la convergencia, en el razonamiento
de la television cross-media son de interés los estudios que atienden a dos
areas principalmente: en primer lugar, al andlisis del papel que cumplen los
nuevos medios digitales en la produccidon y en segundo lugar, a las
caracteristicas de la convergencia en las organizaciones y su grado de

implementacion.

En el primer grupo vale la pena resaltar los trabajos sobre convergencia
productiva en la elaboracion de las noticias (Singer, 2004; Klinenberg, 2005;
Silcock y Keith, 2006; Dupagne y Garrison, 2009), donde se examina el cambio
de la profesion periodistica en un entorno multiplataforma (Huang et al., 2004) y
se observan las presiones a las que se ven abocados los profesionales debido
a las pugnas del mercado (Klinenberg, 2005). Entre tanto, en el segundo grupo
destacan investigaciones que ven la convergencia como una herramienta que
incrementa la productividad de una organizacion y amplia los horizontes del
mercado (Quinn, 2005) o una manera de medir las sinergias en la organizacion
(Silcock y Keith, 2006).

Silcock y Keith (2006) prestan atencion a como los periodistas definen la
convergencia, el lenguaje y los aspectos culturales que influyen en estas
concepciones. De acuerdo con los autores, la convergencia en las
organizaciones puede ser abierta o cerrada. En un modelo abierto diferentes
partes involucradas en un proceso productivo podrian compartir presupuestos o
tomar parte activa en las decisiones de las otras, en la asignacién de tareas y
probablemente compartir un espacio fisico, mientras que en el otro modelo de
convergencia las partes que participan mantienen unas practicas productivas

cerradas, con culturas organizativas diferentes y en un espacio fisico separado.
Para comprender la forma en que opera la convergencia en la produccion de

los medios, uno de los modelos con mas relevancia tedrica ha sido el de Dailey

et al. (2005). Este modelo llamado Convergence continuum es util para analizar
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la relacion de diferentes plataformas dentro de una misma organizacion. Su
objetivo es servir como un instrumento de medicion de los esfuerzos de
convergencia en una organizacion en una escala de cinco grados 1. Cross-
promocién, cuando una plataforma anuncia otra; 2. Clonacién, cuando una
plataforma copia lo que se public6 en otra; 3. Cooperacion, cuando dos
plataformas comparten el contenido; 4. Competicion, cuando dos plataformas
se enfrentan por un mismo segmento; 5. Integracién, cuando hay una total
integracion o convergencia entre plataformas y trabajan equipos hibridos que

antes pertenecian a medios diferentes.

Dentro de las investigaciones sobre televisién cross-media resulta inspirador el
trabajo de Bgdker y Bechmann Petersen (2007). Este estudio empirico se
centra en el tercer grupo de comunicacibn mas grande en Dinamarca,
Nordjyske Medier, en su paso de una produccién de periddicos a otras
plataformas como television, radio e Internet. La organizacion tiene un sistema
de creacion de productos mas o menos independientes del canal que luego se
adaptan a cada medio. Pretenden que sus periodistas sean contadores de
historias en general mas que periodistas de television o de radio (Badker y

Bechmann Petersen, 2007).

En su estudio las autoras distinguen dos tipos de practicas, unas que tienen
que ver con cada medio de forma independiente y otras cross-media que
funcionan de forma transversal o cruzada. Analizan la planificacion y la
coordinacion, teniendo en cuenta las actividades de los distintos equipos, los
instrumentos que utilizan y el papel que ejerce como conductor entre diversos
equipos, asi como las tareas del superdesk, definido como un sujeto encargado

de la coordinacién de toda la produccion cross-media.

Los métodos son etnograficos en su mayor parte, entrevistas en profundidad,
cuestionarios y diario de campo en el que se consignan las observaciones de
las actividades en varias locaciones. El estudio de Bgdker y Bechmann
Petersen (2007) se realizé durante siete meses y la observacion se centré en

seis dias y noches.
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En total, las investigadoras contabilizan 33 entrevistas y 32 cuestionarios a 65
periodistas y directivas. Aunque los métodos combinan técnicas cualitativas y
cuantitativas, el analisis es fundamentalmente cualitativo y los resultados
estadisticos resultan de poco o ningun valor (Badker y Bechmann Petersen,
2007).

Esta tesis recoge las contribuciones de todos los investigadores antes
mencionados que relacionan las estrategias productivas con el cambio
tecnologico en la empresa audiovisual. Desde una perspectiva holistica, el
estudio se centra en responder cOmo se organiza la produccion cross-media y

como se ha implementado al interior de una institucion concreta.

1.1 Laorganizacion como espacio de investigacion

En este apartado del marco tedrico se discuten los origenes de los estudios
sobre las organizaciones de medios, con el fin de situar la perspectiva tedrica

que guiara el analisis a realizar sobre Televisié de Catalunya.

De acuerdo con la tradicion socioldgica, las organizaciones son instituciones
gue cuentan con tres caracteristicas basicas: 1) rednen un grupo de
profesionales, 2) tienen unas practicas de trabajo formalmente establecidas y
3) presentan un estado de permanencia (Moe y Syvertsen, 2007). A estos
rasgos se suman aspectos inmateriales como las normas, las interpretaciones,
los valores, los discursos y las ideas (Erdal, 2008). Esta definicibn puede
resultar difusa en un escenario como el de los medios de comunicacion, donde
las alianzas y la produccién se expande por un territorio global. Debido a los
cambios tecnoldgicos, del sector audiovisual en particular y de las industrias
culturales en general, cada vez es mas dificil distinguir las lineas de la
organizacién, saber donde comienzan y donde acaban.

As the new media field develops and its products expand and become

more mainstream we are seeing more variation in how the media industries

are defined, and specifically ever closer links being drawn between the
media and communications industries.

(Kiing-Shankleman, 2008: 8)
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Los trabajos donde ya no se ven las cadenas de televisibn como
organizaciones singulares, sino como instituciones cross-media en el sentido
mas amplio, Moe y Syvertsen (2007) los llaman estudios de tercera fase.
Broadcasters are taking up publishing or Internet services, newspaper
companies are buying television channels and former telecom monopolies
are moving into film, Internet and television. The picture is complicated
further as the digitalization processes also challenges the very term
broadcasting. While the threats of broadcastings’ rapid dissolution surely
are exaggerated, its traditional demarcation lines are becoming blurred,

and it is getting increasingly difficult to determine what exactly constitutes a
broadcasting institution.

(Moe y Syvertsen, 2007: 159)

En los trabajos de Moe (2008) sobre el canal de television noruego NRK o de
Bechmann Petersen (2009) sobre la corporacion danesa Nordjyske Medier
vemos cOmo la investigacion sobre las organizaciones encargadas de la
produccion televisiva comienza a adoptar dentro de sus campos de analisis
otros medios como la prensa o la television cuando provienen de un mismo
grupo para analizar por ejemplo cdmo una cadena de televisidbn desarrolla
nuevas lineas de producto o como las nuevas tecnologias afectan la

produccion para varios medios.

Con el fin de clarificar las fronteras de la organizacién, podemos verlas bajo el
concepto de esferas, acordes con un nimero de grupos especificos que estan
unidos por una misma autoridad y por tanto comparten un discurso comun
dentro de un sector industrial, como pueden ser sus funciones democraticas o
su regulacion interna, como en el caso de una cadena de television publica
(Moe y Syvertsen, 2007). Este concepto esta relacionado con la definicion que
hace Schein (1988: 24) sobre empresa, entendida como un “sistema abierto en
constante interaccion con sus distintos medios, compuesto ademas de muchos
subgrupos, unidades laborales, grados jerarquicos y areas geograficas

dispersas”.
Desde el punto de vista académico, las organizaciones de medios son

industrias culturales, distintas de cualquier otro tipo de organizacion porque sus

productos representan y ayudan a la construccion de la sociedad. Este enfoque
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ha sido uno de los mas arraigados en la literatura académica del &rea. Bajo el
paradigma clasico de la organizacion, con sus raices en el marxismo se ha
privilegiado el estudio del papel econdmico y social de las organizaciones de

medios.

Los estudios clasicos de las organizaciones de medios se expresan por
ejemplo en escuelas como la de Frankfurt, donde prima una vision economica y
politica. Un ejemplo de esta perspectiva es el trabajo de Murdock y Golding
(2005) donde se examinan las micro politicas de las organizaciones y la
relacion de los medios con la audiencia, como moldeadores de las necesidades

de los consumidores y del capitalismo social.

Los trabajos con enfoques politicos y econdmicos tienen como objeto de
estudio la influencia de los medios en la sociedad y la identificacion de las
formas de control social que se ejercen desde el sistema productivo. Otro de
sus objetivos es el estudio del capitalismo y las fuerzas del mercado con el fin

de comprender la influencia de la ideologia en las instituciones.

Dentro de este grupo se encuentran las investigaciones sobre los procesos de
concentracion y conglomeracion en espacios nacionales e internacionales a
causa de la globalizacibn en un mercado donde existen grupos de
comunicaciéon dominantes que se fusionan y aprovechan las ventajas de la
digitalizacion de los procesos para emitir contenidos por multiples plataformas
(Murdock, 1991; Hamelink, 1996; Schiller, 1991, 2000; Tomlinson, 2001).

En concreto, la mayor parte de estas investigaciones quieren demostrar cOmo
los medios forman parte de la maquinaria del poder. De hecho, este interés se
mantiene en una gran parte de los estudios sobre la television en la ultima
década donde se mezclan los estudios culturales con la hegemonia del
discurso, la audiencia y el entretenimiento. Influidos por tedricos como
Baudrillard, Virilio y Habermas, son exponentes de esta rama los trabajos de
Newcomb (1974) y Fiske y Hartley (2003).
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Moe y Syvertsen (2007) distinguen tres tipos de enfoques sobre las
organizaciones de medios y concretamente sobre las cadenas de television: el
primero analiza el sistema de propiedad en una era caracterizada por el
monopolio, el segundo se dedica a los cambios de la television tras la
liberalizacibn del mercado en la década de 1980, y el tercero estudia la
fragmentacion y la convergencia del sector desde finales de 1990.

Siguiendo las tres etapas de Moe y Syvertsen (2007) podemos decir que el
inicio de las organizaciones como area de conocimiento y como objeto de
estudio se sitla en 1960 y se deriva como hemos dicho en gran parte del
marxismo. Los investigadores quieren conocer los efectos del mensaje y para
ello comienzan a buscar las causas en las propias instituciones (Syvertsen,
1992).

Entre 1970 y 1980, la atencidn recae en las practicas productivas de las
organizaciones para saber como se producen los mensajes, cOmo se organiza
y gestiona el trabajo periodistico (Golding y Elliott, 1979). Una gran cantidad de
trabajos académicos en ese momento reflexionan sobre la forma en que estan
hechas las noticias y coOmo éstas condicionan un enfoque determinado sobre la
realidad (Epstein, 1974; Tuchman, 1978; Gans, 1980; Schlesinger, 1987;
Golding y Elliott, 1979; Villafafie et al.,1987).

En estos trabajos prevalece de una u otra manera un interés por la cultura y
una revision critica a la ideologia y al poder visto desde el paradigma clasico,
encabezado por Taylor y por Weber. Siguiendo las ideas de Taylor, las
investigaciones que comparten este enfoque se construyen sobre una base
racionalista y creen en la posibilidad de una administracion ordenada basada
en el control y la segmentacion de las tareas en una serie de movimientos
simples bajo una estructura jerarquica. Mientras que los que siguen la escuela
weberiana, entienden las organizaciones desde una base estructuralista. Creen
en una organizacion eficiente basada en un conjunto de funciones formales

establecidas mediante reglas legales, racionales, escritas y exhaustivas.
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El paradigma clasico ha continuado inspirando gran parte de los trabajos sobre
las organizaciones de medios que atienden especialmente problemas como el
poder, el conflicto y el cambio organizativo, inspirados en socidlogos como
Morgan (1986) y Perrow (1970). Ademas, ha derivado también en estudios
sobre las organizaciones de medios que examinan las jerarquias y las
estructuras de poder usando como base a Foucault, Gramsci o Bourdieu entre
otros filésofos. En estos trabajos se entiende la produccion como una situacion
de poder en el que unos tienen un discurso privilegiado sobre otros (Breed,
1955).

Aunque el debate sobre las industrias de medios y las fuerzas de poder que
representan y/o sustentan parece no haberse resuelto, a mediados de 1990 el
surgimiento de los nuevos medios digitales cambia el foco de atencion de los
estudios sobre las organizaciones de medios y en concreto sobre la television.
To be sure, media professors still ask their students to read seminal
literature in cultural studies, and television studies per se continues to be a
varied and vibrant field of inquiry. But today the passions that once made
tempers flare have shifted toward a passionate engagement with new

technologies, which often are assumed to be tantamount to the “future”
itself.

(Spigel y Olsson, 2004: 11)

Con el cambio tecnologico, surgen nuevas investigaciones sobre la
digitalizacion de las noticias (Reddick y King, 1995; Diaz Noci y Meso, 1999).
Los enfoques de esta linea de trabajo contindan situandose en la escuela
clasica, por tanto prestan especial atencion al ejercicio del poder en la

informacion (Simon, 2010).

El interés por la digitalizacion no es s6lo producto del entusiasmo, sino que
esta sustentado por una preocupacion real por la materia misma de los medios
(Caldwell, 2000). Algo parece haber cambiado sustancialmente (Manovich,
1996). Pero este cambio alienta a muchos tedricos que gqueriendo adelantarse
a su época vaticinan cambios que nunca llegan a producirse, basados en un
potencial tecnologico utdpico o a veces movidos solamente por el narcisismo

académico (Spigel y Olsson, 2004). Como respuesta a esta tendencia, otros
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investigadores como Robins (1996) o Prado y Franquet (1998) sefalan la
necesidad de oponerse a las visiones mas tecnéfilas y acudir a los hechos para
entender el alcance de la transformacion digital en la sociedad y la cultura de

los medios.

Dentro de los trabajos contemporaneos sobre las organizaciones encontramos
cuatro tipos de corrientes: longitudinal, interorganizativo, econémico, cultual y

aprendizaje organizativo (Zan, 1988).

El andlisis longitudinal se interesa por la evolucion de las organizaciones, su
crecimiento, decadencia y desaparicion. Las investigaciones sobre
organizaciones concretas se refieren por lo general a la evolucion histérica de
una determinada empresa. Estos trabajos se enfrentan a la dificultad propia de
las variaciones en la ordenacion de las instituciones, pero esta debilidad es a la
vez su fortaleza debido a que por ello son un objeto de estudio que nunca se

agota y que merece ser considerado de forma permanente.

El andlisis interorganizativo se preocupa por el intercambio y las relaciones de
las organizaciones entre ellas. En esta ultima rama se evaldan no sélo las
caracteristicas propias de la organizacion, sino que también se tiene en cuenta
el contexto y el desarrollo que ha contribuido a la constitucion de sus

particularidades presentes.

Los estudios econdmicos centran su atencion en los costes de mercado. En
esta perspectiva encontramos todos los trabajos que enfatizan en los sectores
industriales, sus tensiones econdmicas y modelos de negocio. Las limitaciones
econdémicas y el rol de las organizaciones dentro de la industria son dos de las
variables predominantes en estos analisis donde se ve la organizacion como un
ente al servicio del capital (Du Gay y Pryke, 2002). En esta linea encaja por
ejemplo el trabajo de Murdock y Golding (2005) donde se considera importante
estudiar las industrias culturales por su interés econémico principalmente.
Telecommunications and computer networks provide the essential

infrastructure that allows businesses to coordinate activities,” because “as
the major arena for advertising, the commercial media play a pivotal role in

35



matching consumer demands to production,” and because “media
corporations are significant economic actors.

(Murdock y Golding, 2005: 60)

El andlisis de la cultura y el aprendizaje organizativo, donde se encuentra la
perspectiva tedrica de este trabajo, considera que la cultura se adquiere por
procesos de aprendizaje y de socializacion y que gracias a la cultura se crea un
conjunto de respuestas y formas de actuar ante los desafios del entorno
(Schein, 1988). De este enfoque a su vez se desprende una linea de analisis
sobre la organizacion basado en la practica y las actividades productivas de los

sujetos que alli participan.

1.1.1 Perspectiva de analisis sobre las practicas productivas y la

cultura organizativa

Entre las diversas ciencias que se han ocupado del estudio de las
organizaciones (psicologia social, antropologia, sociologia, administracion) y la
abundante literatura existente sobre organizaciones de medios, es necesario
situar la perspectiva tedrica que determina nuestra mirada sobre el problema.
Con este propdsito adoptamos el enfoque de las practicas laborales y la cultura
propuesta por Edgar Schein (1988, 2003, 2004). Los conceptos asi como el
punto de vista de este autor sobre los aspectos que se deben tener en cuenta
para analizar la cultura empresarial servirdn como base en el analisis posterior

de Televisio de Catalunya.

En general, las diversas escuelas que se han ocupado de estudiar las
organizaciones se diferencian esencialmente en la forma de entender como se
preserva una organizacion bajo dos perspectivas: funcionalista y critica
(Meneses, 2006). Desde el funcionalismo se ve a la organizacibn como un
sistema de coordinacion de actividades de varios individuos para la realizacion
de objetivos comunes. Entre tanto, la perspectiva critica, en lugar de centrar el
analisis en la estabilidad, la integracion y la coordinaciéon se interesa por el

cambio, el conflicto y la desintegracion.
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En este trabajo, el lente para estudiar esta organizacion se ubica en esta
segunda corriente. Con este propdsito utilizamos como base los andlisis de las
practicas productivas y la cultura para comprender los procesos de adopcion,

construccion e interaccion de la tecnologia y la sociedad.

Este punto de partida no es novedoso. Los enfoques tedricos que reudnen
practicas laborales, tecnologia y cultura se han integrado en varios trabajos
etnograficos sobre la cultura material moderna (véanse por ejemplo: Miller,
1987; Tilley, 1991; Buchli, 2002). En estas investigaciones se busca no sélo
descubrir el papel gque tiene la tecnologia, sino analizar en términos culturales
lo que hay detras de los objetos, como creencias, valores o las estructuras

sociales que soportan las practicas laborales.

Con relacion a la definicion de practica, Rouse (2002) establece dos maneras
de entender este concepto. Primero, practica alude a las regularidades o
actividades comunes de los grupos sociales y segundo, practica se refiere solo
a una forma de llevar a cabo las cosas. Desde la primera perspectiva practica
puede ser equiparable a rutina, ya que describe los patrones de accion, pero
desde el segundo punto de vista, en el cual se sitla este trabajo, las practicas
son formas de llevar a cabo socialmente las acciones gracias a una produccion
y reproduccion de base cultural. De esta manera, el estudio de las practicas

apunta a las acciones que ayudan a construir un orden social determinado.

Para estudiar las practicas se han utilizado enfoques muy diversos que van
desde la etnometodologia (Garfinkel, 1967), la fenomenologia sociolégica
(Schitz, 1982), la praxologia social (Bourdieu, 1977), el interaccionismo
simbdlico (Mead, 1967, Strauss, 1991) y la teoria de la estructuracién (Giddens,
1986), y de acuerdo con estas corrientes los investigadores han priorizado los

focos de atencion y de interpretacion de las practicas sociales.

En esta investigacion se conciben las practicas laborales desde el
interaccionismo simbdlico (Suchman, 1987), segun el cual la accién emerge in
situ de las interacciones dinamicas. De esta linea de pensamiento se

desprenden dos focos de atencion principales: primero, un interés por
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comprender cdmo las acciones de uno afectan a otro y segundo, la necesidad
de interpretar la practica segun el entorno. Desde una aproximacion
sociologica, en este enfoque prevalece un interés por conocer como los
elementos simbodlicos de la cultura son moldeados por las practicas,

encargadas de crear, distribuir, evaluar, ensefiar y preservar una organizacion.

En los apartados siguientes determinamos bajo la perspectiva cultural y técnica
los aspectos que se tienen en cuenta en esta investigacion, asi como los

conceptos mas relevantes de los autores que inspiran el trabajo.

1.1.1.1 Lacultura de la organizacion

Las practicas que envuelven la television cross-media van mas alla del mero
cambio tecnolégico. Como se vera mas adelante, la produccion para varias
plataformas altera las relaciones existentes entre todos los departamentos de la
organizacion y por tanto surgen problemas propios de un cruce cultural
comunes cuando se adoptan nuevas tecnologias, nuevas lineas de producto o
se introducen nuevos mercados (Schein, 1988).
La introduccion de cualquier tecnologia nueva en una profesién empresa o
sociedad, puede ser apreciada como un problema de cambio cultural. Las
profesiones corrientemente forman sus métodos, valores y su propia
imagen béasica en torno a la tecnologia que les es inherente [...] Si la
tecnologia sufre una transformacion sustancial, la empresa o profesién no
deberan tan sélo aprender nuevos métodos, sino ademas redefinirse a si

mismas atendiendo a premisas mas esenciales y que impliquen las
presunciones culturales de fondo.

(Schein, 1988: 52)

En las transiciones propias de un cambio tecnoldgico, como el caso que nos
ocupa en esta investigacion, la introduccion de nuevos sistemas o herramientas
hace gque se replanteen las jerarquias y el poder dentro de las organizaciones;
a esto se suma el hecho de que “cada nueva tecnologia arrastra consigo su
propia cultura profesional” (Schein, 1988: 53) y esto hace que aparezca toda

una nueva serie de presunciones, valores y esquemas de conducta.
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Los cambios culturales son una de las facetas mas complicadas de la
transformacién de las cadenas de television debido a que la mayoria de los
radiodifusores han nacido en entorno analégico que ha moldeado el sistema de
relaciones y conocimiento social en la organizacion. De ahi que las empresas
de medios a menudo tengan estructuras muy complejas con rutinas de trabajo
muy establecidas y no todas estén preparadas para afrontar el cambio (Mateu y
Clavell, 2005). Del mismo modo, Deuze (2007) sostiene que aunque haya
cambiado el hardware y el software con relativa rapidez, el cambio en la cultura

organizativa de los medios es mucho mas lento.

El modelo de cultura que se aplica en nuestro andlisis es el desarrollado por
Schein (1988) junto con las aportaciones de otras investigaciones afines sobre
cadenas de televisién. Sirva como ejemplo el estudio de Kiing-Shankleman
(2000) donde se indaga sobre la gestion y la organizacién de la BBC y la CNN,

usando las variables propuestas por Schein.

A diferencia de los tedricos que se han ocupado de la organizacién y la cultura
empresarial (Pettigrew, 1985; Morgan, 1986; Hampden-Turner, 1990; Bolman y
Deal, 2008) acogemos las proposiciones de Schein (1988) porque aportan
definiciones sobre la cultura que pueden trasladarse al terreno operativo y
clarificar cdmo la cultura repercute en la estrategia empresarial. Estas
reflexiones ayudan a clarificar el concepto de cultura, en si mismo abstracto y
diluido entre los estudios que identifican las particulares de la organizacion, los
conocimientos compartidos, las ocupaciones y los diferentes grupos dentro de

un misma empresa.

La cultura corporativa ha sido entendida en su sentido mas amplio como un
conjunto de préacticas que tienen lugar en la vida cotidiana de los seres que
componen una determinada empresa. Esta nocion esta fuertemente arraigada
en la tradicibn académica (véanse por ejemplo: Morgan, 1986; Hampden-
Turner, 1990; Berkowitz, 1997; Bolman y Deal, 2008).

A pesar del interés comun que tienen los investigadores por la cultura, cada

autor ha buscado descubrir los rasgos culturales a partir de distintos
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presupuestos. Por ejemplo, Morgan inspirado en el taylorismo, analiza la
cultura a partir de la evolucién historica, buscando conexiones entre
acontecimientos; Hampden-Turner ve la cultura como la interaccién entre el
individualismo y el universalismo, y Bolman y Deal explican la cultura como un

contexto simbdlico.

Ante la dificultad de definir y observar los rasgos culturales, tomamos la
definicion de cultura de Schein (1988), descrita como:
Un modelo de presunciones basicas-inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna-, que hayan
ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en

consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir pensar y sentir esos problemas.

(Schein, 1988: 25)

Para Schein (1988: 196) “la cultura es a la organizacion lo que el caracter es al
individuo”. En otras palabras, la cultura en las organizaciones de medios la
componen todo tipo de aspectos simbdlicos y patrones de creencias
aprendidas por un grupo que se manifiestan en las ideas basicas que orientan

una manera de solventar sus problemas de adaptacion e integracion.

Los patrones o presunciones subyacentes pueden ser por ejemplo valorar el
conflicto ante la sumisién de los trabajadores, apoyar las iniciativas personales
para aumentar la capacidad innovadora o evitar dar opiniones en publico en
favor de un acatamiento de las sugerencias dadas por los miembros de la
direccién. Todas estas son presunciones que pueden variar de acuerdo a la
cultura de la empresa y que se establecen con el paso del tiempo en el seno de

las compaiiias de forma tacita.

Aunque estas presunciones pueden parecer poco visibles, se manifiestan
abiertamente dentro de las unidades sociales independientes y claramente
definidas. De este modo, podemos identificar segun Schein (1988) tres niveles
de cultura en la organizacién: 1) artefactos y creaciones, incluye el analisis de

los espacios fisicos, la tecnologia y los productos; 2) valores, comprende la
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mision, los objetivos y los planes de accién de la organizacion; 3) presunciones

bésicas, se refiere a las ideas que tienen los individuos y que orientan su

conducta.
N : Visibles pero no
Artefactos y Espacio fisico, capacidad dascliribles con
creaciones tecnoldgica, productos facilidad
¢ T
isién, objetivos y planes de accion xR
' ublicamente
vaioes de la CCMAy TVC £
Ideas implicitas que orientan la Invisibles y
Presunciones basicas conducta sobre la televisién cross- ) preconscientes en
media los individuos

Figura 1. Niveles de culturay su aplicacién a las practicas productivas
cross-media en TVC

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Schein (1988).

Como se observa en la figura 1, el nivel de los artefactos y las creaciones esta
ubicado arriba y es el mas visible. Esta categoria se refiere a todas las cosas
tangibles, a los objetos a través de los cuales se puedan conseguir datos para
inferir una conducta manifiesta de quien los usa (Schein, 1988).

Debido a que los artefactos pueden ser muchos, en esta investigacion
consideramos en primer lugar, como manifestacion externa de la cultura, los
productos de la empresa, que seran observados a través del estudio de la
oferta de contenidos y servicios por TDT, Internet y teléfonos moviles; y en
segundo lugar, a nivel interno, tenemos en cuenta las herramientas técnicas

gue se emplean en la produccién cross-media.

En el nivel medio se encuentran los valores de la organizacion expresados

como principios sobre los cuales los miembros de la organizacion orientan su
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cultura. Se trata de las convicciones sobre lo que debe ser la empresa y sus
objetivos.

En el caso que nos ocupa, en este nivel consideramos todos los documentos
internos que enuncian publicamente la mision y la vision de TVC y las demas
empresas adscritas que participan de forma directa o indirecta en la creacién
de contenidos para diversas plataformas dentro de la Corporacié Catalana de
Mitjans Audiovisuals, CCMA.

El nivel mas profundo de la cultura organizativa atiende a las presunciones
basicas de los individuos que participan en la empresa y que orientan su actitud

y respuesta ante los problemas.

Las presunciones basicas estan arraigadas, muchas veces no surgen por un
proceso consciente y racional, sino que se adquieren gracias a las experiencias
compartidas que moldean una determinada manera de ver y sentir. Por
ejemplo, los individuos que trabajan en una organizaciéon pueden tener como
presuncion basica que la audiencia es lo mas importante y esta presuncion
puede llevarles a pensar que no tiene mucha relevancia destinar recursos para

plataformas con audiencias minoritarias.

Las presunciones pueden no coincidir con los valores expresados publicamente
en el nivel medio de la cultura, pero son mas determinantes porque definen

prioridades y sientan las bases de los planes de accion.

Si nos detenemos en las flechas de la figura 1, vemos que estos niveles de la
cultura no se presentan como capas independientes en la organizacion sino
que se solapan e interacttan unas con otras. Por ello no es posible hacer una
interpretacion cultural de un nivel sin tener en cuenta los demas. Por ejempilo,
aunque conozcamos los productos de una cadena de television, es dificil
entenderlos si no se relacionan con las presunciones y los esquemas de fondo

que en cada caso reflejan.
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1.1.2 Perspectiva de analisis sobre la innovacion tecnoldgica en las

organizaciones

Para comprender la television cross-media es preciso considerar la compleja
red tecnoldgica que envuelve este sistema de produccion. Pero este interés no
obedece sélo al andlisis de las herramientas y sus caracteristicas, sino que

tiene en cuenta el papel que cumplen éstas en la organizacion.

Desde hace mas de tres décadas, la investigacibn en comunicacion se ha
ocupado de las tecnologias emergentes y las formas de produccion del trabajo.
Pero en la primera década del siglo XXI, los nuevos medios han suscitado un
renovado interés por la tecnologia en las organizaciones.

Today, recent inventions, spawned by the conversion and convergence of

all media into the common currency of digital bits and byts are once again
accompanied by a discourse about fundamentally new forms of organizing.

(Contractor, 2002: 201)

En el campo de los medios de comunicacion las transformaciones tecnolégicas
han sido estudiadas ampliamente. Los aspectos técnicos afectan la manera en
que son hechas las noticias y necesitan ser observados para entender qué esta
pasando en las salas de redaccion, concluye Boczkowski (2004a). El autor
sefala que aunque la convergencia es un aspecto fundamental de la cultura
organizativa, no ha sido suficientemente explorado en estudios de caso

concretos (Boczkowski y Ferris, 2005).

Para llenar este vacio, autores como Ursell (2001) profundizan en la adopcion
de las nuevas tecnologias en tres medios de comunicacién con el fin de
comprender como éstas afectan las condiciones de los periodistas y concluye
que se presenta un incremento en la presion sobre el trabajo y reduccion del

tiempo disponible.
Estas investigaciones tienen su raiz en los estudios sobre la adopcion, la

innovacion y el cambio tecnolégico, donde autores como Rogers (1962), Latour

y Woolgar (1986) y Bijker (1995) han adquirido un especial interés académico
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junto con sus teorias como Diffusion of Innovation, Social Shaping of
Technology y Social Construction of Technology. A pesar de sus diferencias,
MAas 0 menos relevantes, existe un interés coman por descubrir de qué manera
la adopcion y la evolucion de un artefacto esta ligada a un contexto social
determinado. Una gran parte de los estudios en comunicacion se apoyan en la
teoria Diffusion of Innovation, definida como:

The process through which an individual or other decision-making unit pass

from first knowledge, to forming an attitude toward the innovation, to a

decision to adopt or reject, to implementation of the new idea, and to
confirmation of this decision.

(Rogers, 1962: 21)

Desde el punto de vista de la organizacion, Rogers (1962) distingue cinco fases
dentro de un proceso de innovacion a nivel organizativo: agenda-setting,

matching, redefining/restructuring, clarifying y routinizing.

Estas etapas han sido U(tiles en varias investigaciones precedentes para
explicar los procesos de cambio en las organizaciones de medios. Por ejemplo,
Lawson-Borders (2003) observa la integracién entre nuevos y viejos medios
bajo la teoria Diffusion of Innovation. En la primera fase, agenda-setting explica
Lawson-Borders (2003), las empresas reconocen el aumento de Internet o el
incremento de ordenadores y por consiguiente sus implicaciones. En un
principio, es escaso el acceso a Internet pero luego se populariza en todas las
redacciones de la prensa y la television. Durante la fase matching las
organizaciones comienzan a hacer departamentos online o a separar unidades
de negocio. Durante la fase redefining/restructuring ocurre el boom de las punto
com, en 2001, tras el cual se reducen las redacciones online. En la fase
clarifying surge la convergencia dentro de las industrias de medios. Aqui es
posible que el mismo periodista trabaje para diferentes medios o un operador y
un fotografo se conviertan en un videofotografo. La fase clarifying también esta
relacionada con el modelo de negocio, el cual se consolida en muchos medios
durante el 2002 cuando se exige un registro previo a los usuarios, una tarifa por
suscripcion o se opta por la construccion de sitios hibridos con unos contenidos
de pago y otros gratuitos. La quinta fase, routinizing es en la que se encuentran

las organizaciones desde el 2003 hasta ahora. Se caracteriza por una
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redefinicibn completa de las estrategias de la organizacion sobre la que se

apoyen las préacticas productivas mas optimas para el futuro.

Tabla 1 Fases de lainnovacion en los medios

Fases de la innovacion El cambio en los medios

Descubrimiento Las organizaciones descubren las

potencialidades de Internet para su negocio

Acoplamiento Aparecen las primeras redacciones para

medios online

Redefinicidn y reestructuracion Boom de las punto.com. Se reducen las

redacciones online

Clarificacion Convergencia de medios
Prueba de distintos modelos de negocio

Se designan nuevas tareas a los profesionales

Rutinizacion Reestructuracién de las empresas y aparicion

de nuevas estructuras de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Lawson-Borders (2003).

Dentro de los estudios de management la innovacion comienza a ser objeto de
estudio cuando las nuevas tecnologias entran en el entorno de una empresa.
Esta linea de investigacion considera los nuevos productos, la competicion y
las razones de adopcion de una innovacion desde la perspectiva del
consumidor (Frambach, 1993; Reger et al., 2000).

Buggle (2001) sugiere que para estimular el desarrollo de la innovacién se
debe seguir un proceso que pasa por cuatro fases: estrategia de desarrollo,
ideacion, evaluacion e implementacion. Aunque la innovacion es un concepto
amplio que puede recoger muy diversas teorias, en los estudios sobre las
organizaciones de medios se ha ligado al estudio del los procesos con los que
son desarrollados los productos, las estructuras y las relaciones entre la
creacion y el trabajo dentro de una institucion (Utterback, 1994). Este proceso
se emprende con fines positivos, pero no puede ser viso siempre como algo
favorable ya que en ocasiones puede tener efectos negativos en los medios y

en la sociedad (Deuze, 2007).
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Tal como recoge Lawson-Borders (2003), un viejo adagio dice que la madre de
la innovacion es la necesidad, que en este caso esta situada en el entorno
competitivo en el cual las organizaciones de medios adoptan cambios para
seguir siendo viables. De ahi que la adaptacion de una nueva tecnologias
dentro de una organizacion suponga un cambio estratégico en su gestiéon (Day
y Schoemaker, 2000). Estos dos investigadores sugieren cuatro formas para
alcanzar el cambio, las cuales incluyen ampliar la vision de la organizacion para
mejorar la recepcion de las sefiales mas proximas, desarrollar un aprendizaje
cultural a través de mecanismos que fomenten el conocimiento colectivo,
mantener un espiritu flexible dentro de la estrategia de la organizacion que
permita ajustar al cambio del entorno y proveer de autonomia a la organizacion

para expandir nuevas tecnologias mientras mantienen practicas estables.

Dentro de la linea de estudios preocupados por el cambio tecnologico en las
organizaciones encontramos dos corrientes. La primera, sigue el determinismo
tecnologico y por tanto considera que la forma y el contenido de los medios
esta determinado de forma decisiva por la tecnologia que se usa para recoger

la informacién, producirla y difundirla (McNair, 1998).

El determinismo tecnoldgico asume que la naturaleza de las tecnologias y la
direccion del cambio no son problematicas o predeterminadas y tienen que ser
necesarias para establecer el impacto sobre el trabajo, la economia y la vida de
una sociedad en su conjunto porque los cambios tecnologicos producen a la

vez cambios sociales y organizativos (Williams y Edge, 1996).

Del mismo modo, Altheide y Snow (1991) ofrecen un modelo sistematico para
analizar el concepto de formato desde el punto de vista tecnolégico. La forma
del producto, que ellos llaman media logic, depende de tres grupos de factores:
el contexto historico de la organizacién, las caracteristicas de la propia
empresa y las particularidades de los artefactos técnicos de produccion y

difusion.
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En sentido opuesto, otros investigadores afirman que la tecnologia no puede
ser pensada como un factor externo, una variable independiente dentro del
contexto social o analizada en términos de su influencia sobre la produccion.
En lugar de esto, debe tomarse en cuenta como un elemento incorporado al
contexto social donde es adoptada (Cottle y Ashton, 1999). Mackay y Gillespie
(1992) explican que los datos historicos y empiricos han demostrado que el
determinismo tecnoldgico es insatisfactorio porque las tecnologias no siguen un
determinado curso lineal de avance.

The history of developments in information and communication technology

during the twentieth century is replete with events in which supposedly

‘unnatural’ or ‘unrealistic’ uses of new artefacts became not only ‘possible’
but also major commercial turning points.

(Boczkowski, 2002: 279)

Lievrouw (2002) confronta el estudio de la tecnologia desde estos supuestos
bajo los conceptos del determinismo y la contingencia, segun los cuales el
desarrollo técnico se explica por la imposicion de un orden o por la
incertidumbre. De acuerdo con la visién determinista, la tecnologia responde a
un esfuerzo por especificar las condiciones o imponer una coherencia para
alcanzar un objetivo deseado, mientras que la contingencia explica la

tecnologia por la existencia de muchas posibilidades en una situacion incierta.

Historiadores, sociélogos, antropdélogos y economistas han buscado una
estrategia adecuada para entender los procesos de adopcion de las
tecnologias, deducir a donde conduce y cual sera su aceptacion social. En este
tipo de estudios es comun concebir la tecnologia como un producto de la
sociedad. Williams y Edge (1996) exponen este punto de vista con claridad
cuando dicen que el contexto determina la intencién de los investigadores a
desarrollar un tipo de tecnologia y a la vez los usuarios negocian la definicién
de tecnologia propuesta y la adaptan a sus necesidades y requerimientos.
Williams y Edge (1996) consideran que la tecnologia debe ser definida como
una institucion social que incluye invenciones técnicas (plataformas,
artefactos), técnicas (habilidades particulares para usarla), un cuerpo de
conocimiento, para desarrollar ambos, plataformas y habilidades, y finalmente

un conocimiento para usarla dentro de un contexto social particular.
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El estudio de Williams y Edge (1996) se inscribe en un campo de conocimiento
interesado por el proceso de construccidon de los artefactos técnicos en
concordancia con el contexto social en el que se emplean y en el que
predominan tres enfoques: Diffusion of Innovations, Social Shaping of
Technology (SSOT) y Social Construction of Technology (SCOT).

Diffusion of Innovations ha servido para observar los usos y la implementacion
de una tecnologia en relacién con una gran unidad social (véanse por ejemplo:
Atkin y Jeffres, 1998; Dupagne, 1999; Garrison, 2001; Mahler y Rogers, 1999).
Entre tanto, las teorias del Social Shaping of Technology (SSOT) y Social
Construction of Technology (SCOT) han sido especialmente Utiles para explicar
el disefio de una tecnologia y su desarrollo con relacién a la sociedad donde se
instala (Pinch y Bijker, 1984).

Para comprender la interconexion entre los procesos de transformacion social y
tecnologica, las caracteristicas de la evolucion o el contexto histérico en que
estos procesos ocurren, otros estudios se sitian en zonas intermedias y optan
por compartir en sus bases tedricas planteamientos de varias perspectivas. Por
ejemplo, Boczkowski (2004) usa la teoria Diffusion of Innovation y SCOT para

explicar la historia del video text en Estados Unidos.

1.1.2.1 Actor Network Theory (ANT) aplicada al estudio de las practicas

productivas cross-media

Teniendo en cuenta las contribuciones de las perspectivas antes mencionadas,
consideramos oportuno acogernos a una teoria que nos permita estudiar las
asociaciones entre los individuos y la tecnologia porque vemos la produccién
cross-media como una red en la que se tejen relaciones entre actores humanos

y no humanos.
Con este fin, se toman como base analitica en este trabajo las proposiciones

de Actor Network Theory (ANT), del campo del Science and Technology

Studies (STS) en el que no se ve la tecnologia desde una perspectiva
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determinista. De esta teoria se emplean algunos conceptos clave para la
comprension de las relaciones, las alianzas y los vinculos que operan en un
proceso de produccidon cross-media en el que los sujetos y herramientas

técnicas estan conectados de forma permanente.

Los conceptos tedricos desarrollados por ANT (Latour, 1991, 1992, 1994, 1999,
2008) son utiles para estudiar como los actores o mediadores se cruzan,
interactdan y negocian entre una red y otra. Esta teoria explora los procesos de
asociacion y en particular nos ayuda a comprender la conexién entre varios

equipos humanos sometidos a un proceso de mediacion tecnoldgica.

Este enfoque tedrico facilita el estudio de las personas y la tecnologia como
parte de los procesos productivos cross-media, determinados por
interconexiones de multiples tipos. La ANT, denominada también sociologia de
la traslacion ha sido empleada para comprender como los sujetos se relacionan

con los objetos dentro de las redes de accion.

La ANT es una teoria consolidada en el campo de los estudios sociales, con
mas de tres décadas de historia. Sus precursores son principalmente Bruno
Latour, Michel Callon y John Law. Sus proposiciones han sido validadas en
investigaciones posteriores que se ocupan de los procesos productivos en los
medios (véanse por ejemplo: Hemmingway, 2008; Plesner, 2009; Schmitz
Weiss y Domingo, 2010) porque ayudan a examinar en detalle las practicas
sociales en las empresas y sus bases técnicas.

Actor Network Theory is a method for describing what we see around us,

but to see it in the clearest, most accurate detail, embracing the widest

panorama with the sharpest focus, and representing that as a faithful text,

so what others can also see that the picture we present is not really simple

at all. And it becomes even more difficult when everything we see is forever

moving and changing shape, where nothing stays still or remains constant,
where the scene is haphazard and unpredictable at all times.

(Hemmingway, 2008: 15-16)

Plesner (2009) confirma la eficacia de la ANT para estudiar las practicas

productivas en los medios desde una perspectiva holistica.
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ANT offers an exciting new perspective on ‘holistic’ studies of mass
mediation practices, because it calls for a focus on heterogeneous actors:
people, ideals, symbolic constructions, and material elements are seen as
equally important elements to analyze.

(Plesner, 2009: 604)

Para Schmitz Weiss y Domingo (2010), la ANT constituye la base tedrica de su
estudio sobre la innovacion en las salas de redaccion online.
We argue that an actor-network approach can be especially beneficial to
trace the power relationships between the different actors involved in the
development of an innovation in a newsroom, the conflicts around the

definition of a technology and the process of reaching closure, including
technical artefacts as another actor in the equation.

(Schmitz Weiss y Domingo, 2010: 2)

En los dltimos afios los trabajos de Hemmingway (2008), Plesner (2009) y
Schmitz Weiss y Domingo (2010) han contribuido a fortalecer a la investigacion
sobre las rutinas productivas en los medios, pero se ha de notar que este
enfoque no es reciente. De hecho, estos investigadores citan otros estudios
similares que han usado la ANT para analizar problemas de produccién entre
los cuales vale la pena destacar a Silverstone (1994), Turner (2005) y Couldry
(2008).

La ANT se apoya en métodos etnograficos que usan la observacion, la
participacion, las entrevistas y el andlisis textual. Pero a diferencia de otros
enfoques que utilizan las mismas herramientas, desde este punto de vista se
observa a los sujetos y los objetos inmersos en un tipo de relacion fluida e

impredecible, caracterizada por la innovacion y el cambio.

La relacion sujetos-objetos u hombre-maquina se puede entender a través del
ejemplo de la relacion de los individuos con las armas propuesta por Latour
(1994) en On technical mediation, philosophy, sociology, genealogy. Hay
guienes creen que las armas pueden convertir en asesinos a quienes las
llevan, pero otros opinan que las armas no matan solas, sino que son los

hombres los que matan.

50



En este ejemplo, se opone la teoria de los que consideran por un lado que un
arma (una herramienta tecnoldgica) puede volver a un sujeto asesino
(transformarlo) y los que opinan que las armas (una herramienta tecnoldgica)
no matan por si mismas (no ejercen un poder sobre el hombre, sino que al

contrario, el hombre ejerce un poder sobre ellas).

Estas dos posturas ilustran la vision de la tecnologia desde el materialismo y la
sociologia. Desde el materialismo, las propiedades del objeto irrumpen en la
mentalidad del sujeto, pero desde la sociologia se cree que los sujetos
imponen las formas y categorias a la materia. Para Latour (1994) ninguna de
las dos posturas es totalmente valida, ya que el hombre es un sujeto que puede
tener deseos de hacer dafio a otro pero que cuando tiene un arma en sus
manos puede incluso llegar a matarle porque tiene el medio para cometer su

objetivo con un disparo.

En este sentido, Latour (1994) rechaza las dos perspectivas descritas antes
sobre la mediacién técnica y asegura que los objetivos iniciales de los sujetos
sufren un proceso de traslacion con relacion a las herramientas que los rodean.
De ahi que Latour cuestione a todos los que estudian la técnica como algo
estatico, por ejemplo la teoria SCOT porqgue el tiempo, el espacio y los actores
influyen en la técnica. Latour critica la SCOT ademas por estar apoyada en el
dualismo social versus tecnologia. Para avanzar en el conocimiento de lo social
propone comenzar por derribar las barreras entre ambos, porque es imposible
que aparezca un objeto sin una intervencion social y es imposible la interaccion

social sin objetos.

Contrario a los materialistas, Latour no se interesa en la técnica por si misma,

sino en la mediacién que establece la sociedad con ella.

The mediation, the technical translation that | am trying to understand
resides in the blind spot where society and matter exchange properties.
The story | am telling is not a Homo Faber story, where the courageous
innovator breaks away from the constraints of social order, to make contact
with hard and inhuman but -at last- objective matter.

(Latour, 1994: 41)
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Para entender la mediacion técnica, Latour redefine la teoria de lo social y dice
que lo social es el resultado de la construccion de un orden espacio temporal
en el que participan técnicas y sujetos. Asi, como sucede en el ejemplo del
arma, la responsabilidad debe ser compartida, simétrica entre los sujetos y la
tecnologia porque somos sujetos mediados. De la ANT se emplean en este
trabajo los siguientes conceptos:

e Actor: de acuerdo con la ANT, los actores pueden ser humanos o0 no
humanos, por ejemplo el arma y el sujeto que la dispara son actores porque
desempefian una accion. Para Latour las herramientas ejercen una
influencia sobre los objetos y los objetos sobre los individuos, por ello es

equivocado creer que las armas y los sujetos son entidades independientes.

Para nuestro objeto de estudio, es imprescindible identificar los actores porque
un rasgo comun en la produccion para varios medios es la complejidad que
presenta debido a que en ella participa un gran niumero de individuos, con
diversas trayectorias laborales y funciones (Boczkowski, 2004a) ademas de
una amplia gama de sistemas que facilitan la adaptacion técnica del contenido
multiplataforma. Esta doble perspectiva en el andlisis exige prestar una
especial atencion no solo a los sujetos que forman la organizacién, sino
también a los entornos fisicos donde se lleva a cabo el trabajo y a las
herramientas de software y hardware vinculadas al proceso productivo cross-

media.

e Asociacion: reunién de actores que intervienen en la red. Para la
identificacion de las asociaciones se observan los grupos, un concepto
controvertible debido a que se pueden usar muchos criterios para identificar
los agregados sociales como individuos, organizaciones, clases, roles, etc.
Por ello definiremos los grupos usando las propias categorias que éstos

usan para reconocerse (Latour, 2008).

En este estudio no nombramos grupos 0 creamos grupos, sino que dejamos

que sean los propios actores los que se autodefinan. Esta tarea se apoya
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principalmente en los organigramas y en las descripciones que los informantes

hacen sobre la divisién de tareas.

Estos organigramas, aunque no permiten ver completamente todos los actores
o conocer la red de forma integra, ayudan a rastrear conexiones y trazar las

lineas generales sobre las que se apoya la produccion.

e Redes: el andlisis de redes involucra la observacion de las relaciones
entre actores. Las redes no estan hechas de palabras, hilos o cualquier otra
sustancia durable sino de todas las conexiones o las marcas que dejan los
agentes en movimiento, siempre cambiantes y rastreables de punto a punto
(Latour, 2008).

Por tanto, cuando asumimos el término de red nos interesa examinar como los

actores operan y se relacionan durante sus practicas cotidianas.

Esta perspectiva nos permite analizar la coordinacion entre equipos diversos y
entender como median, actlan y se trasladan los actores de una red a otra. Es
decir, cOmo negocian su posicién a través de mdultiples intercambios donde se

asignan roles y tareas.

e Traslacion: las redes surgen gracias a las acciones donde cada
participante actia como un mediador. Segun los procesos de mediacion los
agentes-actores se trasforman. Por ejemplo, las personas no son diferentes
por tener un arma en las manos, como explica la posicion determinista de la
tecnologia, sino que son diferentes en funcion de la existencia o inexistencia

de la accion.

La traslacion no significa traduccién, como de un lenguaje a otro en el que cada
lengua es independiente (por ejemplo: por un lado el sujeto y por el otro el
arma) sino que usa el término traslacion para explicar desplazamiento,
movimiento, invencién, mediacion, creacién de un vinculo entre lo que no existe
antes y lo que en cierto grado es modificado por dos actores gracias a un

proceso de movimiento.
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De ahi, que se haya contemplado la evolucién en el tiempo y en el espacio de
los actores, las actividades relacionadas con la circulacion de personas durante
el trabajo, la alternancia de profesionales entre plataformas y los sistemas de

traspaso de contenidos como traslaciones.

Asi mismo, se analiza bajo la idea de traslacion, la discusion conjunta de ideas,
el uso compartido de los recursos técnicos, la retroalimentacion entre grupos, la
aprobacion, el apoyo a las iniciativas individuales, la participacion conjunta en
el diseflo de los proyectos y la manera en que se llegan a acuerdos para

publicar un contenido en varias plataformas.
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2 Aproximacion tedrica alanocion de television cross-media

Los diferentes enfoques tedricos sobre el desarrollo de la televisibn demuestran
qgue el incremento de sistemas de distribucion y la aparicién de nuevas formas
de emision institucionalizadas o informales ha modificado la forma de concebir
la television, definida a través de industrias que bajo una estructura publica o
privada emiten una sefial audiovisual para un espacio geografico concreto
(Uricchio,1999).

En el centro de esta discusién se encuentran las aportaciones de quienes han
explicado la evolucién del medio a través de investigaciones donde utilizan
conceptos como revolucién digital (Contreras y Palacio, 2001), intermedialidad
(Uricchio, 1999), e-TV (Pérez de Silva, 2000), convergencia televisiva
(Salaverria, 2003) (Castells, 2009), hipertelevision (Cebrian, 2004), difusion de
medios (Bechmann Petersen, 2006) o multipantalla (Lazo y Gabelas, 2008).
Todos ellos, sin referirse concretamente al concepto de television cross-media,

han aludido a problemas que conciernen a este fenémeno.

La revolucion digital situa la television en “el vertice de un ciclén que a buen
seguro transformard el entorno natural en el que nos desenvolviamos”
(Contreras y Palacio, 2001: 219). Para los autores, aunque resulta dificil
establecer la direccion que tomara la television, se trata de un proceso que
comporta al menos tres lineas de transformacion: 1) multiplicidad, debido al
aumento de la oferta; 2) convergencia, entre el televisor, el teléfono y el
ordenador; y 3) interactividad, gracias a un sistema de comunicacién

bidireccional.

En este contexto proliferan nuevas formas de video, web TV y otros servicios
en Internet y es dificil responder a lo que es exactamente la televisién (Uricchio,
1999). Pérez de Silva (2000) explica la transformacion de la television como el

paso de la paleotelevision a la e-TV.
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En las ultimas seis décadas, hemos viajado de la paleotelevisién a la e-TV,
haciendo escala en la neotelevision [...] una forma hibrida de television que
potencia la fragmentacién de la audiencia en numerosos segmentos y una
aceleracién manifiesta de la vision, junto con el zapping convertido en una
estrategia de lectura televisiva.

(Pérez de Silva, 2000: 41)

El escenario de la neotelevision gira alrededor de cuatro ejes (Pérez de Silva,
2000: 41): “La personalizacion, la especializacion, la interactividad y la
posibilidad de seleccion directa por parte del publico”, cualidades que pueden
ser aplicadas al estudio de la television cross-media como consecuencia de la

digitalizacion y su difusion multiplataforma.

Salaverria (2003) alude a la convergencia para describir el cambio empresarial,
tecnologico, profesional y comunicativo en el ambito periodistico. Su
descripcion ayuda a comprender algunas de las cualidades de la television
cross-media. En la esfera empresarial, explica, las organizaciones
experimentan un evidente proceso de diversificacion mediatica, a nivel
tecnologico aparecen nuevas herramientas que deben ser articuladas a la
produccion. Desde un punto de vista profesional, los comunicadores se ven
obligados a funcionar bajo nuevas formas de trabajo, mas rapidas y que exigen
un mayor conocimiento de las herramientas técnicas, y a nivel comunicativo,
nace una nueva retorica debido a las combinaciones de cédigos textuales y

audiovisuales con las que el publico puede interactuar.

El fendmeno de la convergencia conecta alin mas con las caracteristicas de la
television multiplataforma a la luz de la definicion de convergencia de la
Comisién Europea (1997: 1) descrita como ‘“la capacidad de diferentes
plataformas de red de transportar tipos de servicios esencialmente similares
[...] y la aproximacion de dispositivos de consumo tales como el teléfono, la

television y el ordenador personal”.

Para explicar las consecuencias de la convergencia, Castells (2009) alude a la
diversificacion de pantallas en un contexto de transformacion tecnoldgica y
cambio organizativo de las empresas de medios a causa de la globalizacién, la

concentracion y el nuevo uso de las redes de comunicacién, entre otras.
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Cebrian (2004) se refiere al mismo problema bajo el término hipertelevision,
definido como el resultado de la fusién de Internet y television. En este proceso
se presenta una combinacion de datos, informacion escrita, imagenes y
servicios mediante cualquier tipo de sistema expresivo. No se trata solo de la
suma de mensajes, sino el nacimiento de una significacion nueva producida por
la vinculacion y la asociacion de contenidos como correos electronicos, chats,
foros o acceso a otros contenidos y servicios a través de la web. Para el autor,
la hipertelevision es producto de los modelos convergentes donde existe una
heterogeneidad de canales integrados en la oferta de paquetes televisivos y el
usuario es un navegante, buscador de contenidos, canales e interrelaciones de

medios.

Nos encontraos, apunta Cebrian (2004), en los albores de un nuevo medio o
medios ya que aunque en un principio se viertan los mismos contenidos de la
television analdgica a las nuevas plataformas, se avanza hacia un
replanteamiento de formatos propios adaptados a las propias particularidades
técnicas y fisicas de los terminales de recepcién, con el fin de conseguir una

mayor eficacia comunicativa.

El concepto de media difusion (Bechmann Petersen, 2006) coincide en muchos
sentidos con la definicion de cross-media porque desde esta nocion tedrica se
estudia la multiplicacion de los medios con un sistema de simulacion en el que
los nuevos contenidos emulan a los anteriores. Como resultado, la television no
es solo la que se ve solo por el televisor sino que es también la que se ve por el
ordenador y el reproductor de video, no es solo un aparato de grandes
dimensiones, sino que puede ser un iPod o un teléfono movil. De las ideas de
media difusion se desprende otro concepto relacionado con la television cross-
media, el de multipantalla (Lazo y Gabelas, 2008), que se aplica especialmente
a las nuevas formas de consumo derivadas del uso de las diversas tecnologias

de comunicacion audiovisual.

Debido a la multimedialidad, principio de la teoria de media difusion, la

television, la radio y la prensa tienen en este nuevo entorno un sentido variable

57



porque no estan anclados a la dimensién fisica del objeto por el que se
consumian anteriormente (Bechmann Petersen, 2006). Esta expansion o
capacidad de difundir contenidos a través de diversos medios significa un
cambio simbalico en la concepcion de los formatos o modalidades que, segun
Kress y Van Leeuwen (2001), altera y enriqguece la comunidad de medios y

prestaciones multimodales.

La difusion de medios o coexistencia de las plataformas se entiende asi como
uno de los retos prioritarios en las cadenas de television, obligadas a redefinir
su organizacion fisica y su estructura empresarial (Bechmann Petersen, 2006).
Esto incluye nuevas posibilidades de cooperacion entre trabajadores, algunas
veces cambios espaciales para compartir fisicamente el contenido y/o la
incorporacion de un sistema de trabajo en red que facilite el traspaso constante

de informacion.

La transicion del modelo televisivo al que hace referencia el concepto de
television cross-media comienza con el surgimiento de Internet y se intensifica
con la introduccion en el hogar de los ordenadores y cualquier tipo de
plataforma capaz de conectarse a la red. Las posibilidades de las nuevas
plataformas amplian los horizontes para toda la industria audiovisual y generan
nuevas sinergias. En otras palabras, cada plataforma actia como un nodo
capaz de tejer relaciones de sentido entre diversos contenidos y conectarlos

entre si.

En general, la television cross-media esta sustentada sobre un nuevo sistema
de emision multiplataforma que puede basarse en un modelo de comunicacién
de masas personalizado debido a que los nuevos medios digitales permiten a
los usuarios decidir qué contenidos recibir, cuando y de qué manera. En suma,
hablamos de un salto cualitativo en la manera de consumir informacion y
entretenimiento respecto de lo que ofrecian los medios de comunicacion

tradicionales (Domingo, 2007).
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2.1 Dimensiones de la television cross-media

La television cross-media puede ser estudiada a través de teorias y
aportaciones de autores que desde diversas perspectivas han abordado la
produccion de medios en el nuevo siglo. Estos conceptos son agrupados y
reelaborados aqui con el animo de conocer las caracteristicas de los procesos
que involucran la creacion de un contenido para TDT, Internet y teléfonos
moviles de forma transversal en una organizacion. Por tanto, se usa un
enfoque de bricolaje (Lévi-Strauss, 1964), donde las teorias precedentes se

utilizan como base de inspiracion para formar una teoria propia.

Con el fin de organizar los estudios anteriores en areas afines, optamos por
definir las dimensiones del objeto de estudio, entendidas como posibles
enfoques tedricos que dan cuenta de las caracteristicas de la television cross-
media. En total, observamos tres formas de describir este fendmeno. En primer
lugar, la television cross-media puede ser vista como una estrategia de gestion
en los medios que responde a las sinergias y las concentraciones de empresas
o la inclusion de nuevos medios en una organizacion; en segundo lugar, como
un tipo de proceso productivo caracterizado por las uniones entre varias areas
de la organizacion y por ultimo, como un tipo de producto audiovisual que
contiene un vinculo comdn con otros que se emiten 0 consumen por varias

plataformas.
Cada una de estas tres dimensiones cuenta con una tradicion tedrica

especifica, pero en conjunto sirven para visualizar el lugar que ocupa nuestro

objeto de estudio en las lineas de investigacion anteriores.
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Estrategia cross-media

Televisién
cross-media

Produccion Contenido
cross-media cross-media

Figura 2 Dimensiones de la television cross-media
Fuente: Elaboracién propia.

2.1.1 Laestrategia de gestion cross-media

Esta seccion se dedica a la comprension de los planes que impulsan a las
organizaciones a crear una estrategia de gestiéon basada en un plan cross-
media. Veremos qué condiciones especificas, externas e internas, motivan a

las empresas a implantar estos sistemas y algunos casos representativos.

La televisidon cross-media puede ser vista como una respuesta estratégica ante
las condiciones especificas del mercado audiovisual en la primera década del
siglo XXI. Una fase caracterizada entre otros fendbmenos por la liberalizacion de
las telecomunicaciones, la desregularizacion, el aumento de la inversion
privada, la concentracion exacerbada del sector y el dominio de economias de
escala que multiplican la oferta. En general, se trata de un momento en donde
los medios de comunicacion experimentan estancamiento o declive en el

consumo de contenidos (Bechmann Petersen, 2009).

Desde la década de 1990, estos fenOmenos comienzan a hacerse evidentes en
Espafia, cuando investigadores como Franquet (1999) indicaron el ingreso de
nuevos actores en el panorama audiovisual, la aceleracion de los procesos de

convergencia entre sectores de distinta naturaleza, la busqueda de planes para
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vencer las inercias de las empresas de medios y la exploracion de nuevas
formas para aprovechar el excedente generado por las inversiones

tecnoldgicas precedentes.

Referirnos al estudio de las estrategias significa adentrarnos en el terreno del
media management, un area con un abundante cuerpo teérico que, como dice
King-Shankleman (2008), ha generado ideas a veces inconsistentes y/o
contradictorias. Para evitar confusiones dentro de este laberinto tedrico, entre
la variedad de formas de entender las estrategias, en este apartado se asumen
las proposiciones del enfoque racionalista, destacado por ser una de las

perspectivas académicas mas consolidadas.

A través del racionalismo, entendemos las estrategias como los efectos del
entorno sobre las premisas, las presunciones, los instrumentos y las técnicas
de una determinada organizacion. El acercamiento desde el racionalismo pone
enfasis en los factores externos que proveen a las empresas de ventajas

competitivas, comparativas o limitaciones (Kung-Shankleman, 2008).

Segun estos presupuestos concebimos por estrategia cross-media un plan
formado metodologicamente después de un analisis secuencial del entorno, en
el cual se prevé como los recursos de la organizacion pueden ser utilizados
para aprovechar las oportunidades del mercado y eliminar los riesgos
(Mintzberg et al., 1999) derivados de los procesos de cambio del sector

audiovisual en el siglo XXI.

Ante la abundancia de medios digitales, crear una estrategia cross-media
representa una oportunidad, pero social y econémicamente también puede ser
una operacion de riesgo. Desde el punto de vista positivo, permite que la
cultura se extienda mas facilmente, favorece los procesos de distribucion,
autoria, creacion, produccién y democratizacién. Pero desde el punto de vista
opuesto, no significa necesariamente un aumento en la calidad de los
contenidos, puede arriesgar la sostenibilidad de los modelos de negocio
existentes, representar mayor precariedad laboral, mas concentracion y

fomentar la cultura de pago por contenidos ante el acceso libre (Zallo, 2009).
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Consideramos que el desarrollo de una estrategia cross-media al interior de
una organizacion puede surgir como una respuesta a dos tipos de presiones: 1)
fuerzas externas, definidas principalmente por las propias caracteristicas del
cambio del mercado televisivo; y 2) fuerzas internas, relacionadas con la
inclusion de nuevas areas de negocio dentro de las cadenas de television
(Syvertsen, 2003) con las cuales las cadenas de televisidon expanden a través
de diversos medios los riesgos de produccién y aseguran un margen minimo
de rentabilidad (Aarseth, 2006).

Los estudios que encontramos en esta area se ocupan principalmente de la
diversificacion atendiendo a las corporaciones de medios, los megamedios o
los conglomerados y examinando la diversificacidon empresarial y el impacto de
la concentracién en la distribucion y la creacion de un determinado modelo
cultural (Chan-Olmsted y Jung, 2001).

La diversificacion empresarial comprende un extenso campo de andlisis y no es
nuestra intencién resumirlo en este apartado, pero en lo referente a nuestro
objeto de estudio, hemos tomado algunas de las ideas basicas de estos
trabajos para identificar tres grandes fuerzas externas que condicionan en una
escala variable la aparicion de una estrategia cross-media: la convergencia, la
globalizacion y la liberalizacion. Estas tensiones se derivan de las propias

caracteristicas de transicion de la television descritas por Syvertsen (2003).

1) La convergencia: la posibilidad de emision por distintas plataformas
tecnoldgicas implica un nuevo régimen de negocio que responda a los cambios
del mercado (Marsden y Verhulst, 1999). La convergencia hace posible la
fusidn entre empresas de sectores distintos (informatica, telecomunicaciones,
electronica, industrias culturales). Un hecho que incrementa la competencia a
escala mundial, abre la puerta a nuevas fusiones y a la competencia

econdémica entre sectores y mercados disimiles.

2) La globalizacion: la globalizacion genera una forma de entender el tiempo y

el espacio. Este nuevo paradigma representa un cambio en el significado de las
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acciones y un aumento de las interacciones entre culturas, de los problemas
gue conciernen a toda la poblacion del mundo y de las transacciones entre
actores y organizaciones, las cuales ganan influencia en la economia global y

en las decisiones politicas (Krotz, 2008).

3) La liberalizacion: todos los paises miembros de la Union Europea han vivido
un proceso de liberalizacion del mercado entre 1984 y 2001. Aunque la
regulacion no sigue los mismos patrones en todos los paises, la liberalizacion
supone un panorama general altamente competitivo con la aparicion de nuevos
actores de capital privado y mayoritariamente transnacional y la disminucion del
peso del Estado tanto en las actividades audiovisuales como en las

telecomunicaciones en general (Bustamante y Alvarez Monzoncillo, 1999).

Por otra parte, la estrategia cross-media responde en algunos casos a fuerzas
internas dentro de las organizaciones, derivadas de la necesidad de crear un
modelo de negocio capaz de generar contenidos estratégicos con estandares
para diversos ambitos de la industria de contenidos y servicios, desarrollar
aplicaciones interactivas, capturar ingresos publicitarios de otros tipos y adaptar

la gestion empresarial a los dilemas de los mercados (Arnanz, 2002).

Esta maniobra se basa en la necesidad de aumentar el valor de los productos
en un mercado global, donde la versatilidad y la diversidad de la oferta juegan
un papel relevante (Hawkins, 2004).
El objetivo es aprovechar al méximo todos los soportes y las redes de
distribucion, para llegar a las mas diversas categorias de publico en

muchos paises y acceder al mayor numero de fuentes econdmicas
(publicidad, patrocinadores, espectadores, etc.).

(Richeri, 1994: 37)

La diversificacion radical de los productos, las estructuras y los servicios se ven
asi como un imperativo ante la variacién de las pantallas, el compromiso entre
el cardcter portatil y funcional de los terminales telefénicos y su caracter

colectivo o individual (Vilches, 2000).

63



En este escenario, las empresas de medios comienzan a implicarse en todas
las fases del proceso de produccién y distribucion del contenido que generan.
Si hasta hace unos afios la mayoria de compafias se habian especializado en
una sola parte de esta cadena de valor, ahora les interesa tener un mayor
control de todo el negocio: crear el contenido, tener los derechos de
explotacion en cualquier plataforma, distribuirlo y venderlo directamente al
consumidor. En caso contrario, adoptan un sistema con una alta colaboracién

externa y subcontrataciones (Erner et al., 2007).

2.1.1.1 Casos representativos de la diversificacion hacia una estrategia

cross-media

Aungue la expansion de las empresas de medios no es reciente, en la dltima
década, las fusiones y las adquisiciones crecientes de las industrias
audiovisuales ha llamado especialmente la atencion de los investigadores que
han declarado la diversificacion como un rasgo fundamental y definitorio de las
industrias de medios de las dos ultimas décadas (Jung y Chan-Olmsted, 2005).
De acuerdo con Picard (2004), la literatura sobre las estrategia de medios
apoyadas en la diversificacion ha crecido exponencialmente en razén al
potencial que tienen las nuevas tecnologias para desarrollar nuevas areas de
negocio. Estos estudios buscan conocer las necesidades y los requerimientos
necesarios para garantizar el éxito en la implantacion de una nueva rama
empresarial. Y es que los modelos efectivos de negocio ligados a la television
en la actualidad tienen en cuenta el fortalecimiento del valor creativo, comercial
y econdémico de la extension de los mercados.
Throughout the history of broadcasting monopoly and oligopoly,
competition structures have existed worldwide because of spectrum
scarcity, technological limitations, and political choices. During the past two
decades, liberalization of broadcasting policy has permitted the expansion

of broadcasting and the increasing reliance on commercial channels to
provide additional services.

(Picard y Chon, 2004: 168)

En distintos casos hemos presenciado la transformacién de varias empresas

qgue han decidido diversificar sus empresas o sus contenidos mas alla de una
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sola industria y operar en distintos sectores atendiendo a las fuerzas internas y
externas a las que nos referimos anteriormente. Este hecho se puede ilustrar
en las fusiones de Viacom-Paramount (1993), Cox-Times Mirror Cable (1994),
Disney-ABC (1995), Time Warner-TBS (1995), ATyT-TCI (1998), Viacom-CBS
(1999), Clear Channel-AMFM (1999), ATyT-MediaOne (1999), AOL-Time
Warner (2000), Gannett-Central Newspaper (2000), Vivendi-Seagram (2001),
entre otros (Jung y Chan-Olmsted, 2005).

Estas fusiones empresariales significan no soélo una diversificacion
internacional, porque las firmas aumentan sus campos geograficos de accién y
su estabilidad sino también una diversificacion de los campos y sectores donde
se desenvuelven. Por ejemplo, con la fusién del grupo de medios e Internet
AOL con Time Warner en el afio 2000, el conglomerado consigue tener
presencia en cinco sectores: television (CNN, Cartoon Network, TNT, TCM);
publicaciones (Time, People, Sports lllustrated, Fortune o Life); cine (Warner

Bros y New Line); cable (Time Warner Telecom) e Internet (AOL).

En estos casos, las multinacionales consiguen controlar hasta el Gltimo detalle
de su proceso de distribucion y al mismo tiempo no ceder parte del pastel a los
intermediarios. Pero las estrategias de diversificacion también pueden estar
apoyadas no solo en la necesidad de ampliar los sectores de negocio sino en el
deseo de aumentar el valor del producto. Dos ejemplos claros de estrategias de
este tipo son las realizaciones cinematogréficas Lord of the Rings y Harry
Potter. En estas producciones se combina la pelicula representada por actores
y actrices con la animada, ademas de la novela, el juego y todo tipo de

articulos de merchandising como camisetas o juguetes.

Para Jung y Chan-Olmsted (2005) la diversificacion del producto se apoya en
un modelo de negocio a través del cual se buscan sinergias que permitan
desarrollar un solo concepto para varios medios. Aunque la historia del
audiovisual esta llena de libros y comics que se han convertido en peliculas, de
peliculas que han pasado a ser series de television y de videojuegos que
también han dado el salto a otras pantallas, hemos visto un incremento de

producciones audiovisuales de éxito que tienen origen en otros medios: novela
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(Harry Potter), comics (Spider Man), juegos (Tomb Raider, Doom), television
(Starsky y Hutch), peliculas anteriores (Italian Job), atracciones (Pirates of the
Carbbiean) (Alpert y Jacops, 2004, citado en Aarseth, 2006).

En la mayoria de los casos, el éxito del contenido en su contenedor original
(pelicula, videojuego, serie, libro, etc.) provoca la aparicion de nuevos
productos que convierten el contenido en una auténtica franquicia. Por ello, las
principales razones que impulsan este tipo de estrategias empresariales son de
tipo econoémico.
Cross-media productions come in many shapes and depend on a large
number of arts: storytelling, game design, and concept development among
them. But a good sense for business may be the most important one. To

understand this market-driven logic, the research strategy seems simple
enough: Follow the money!.

(Aarseth, 2006: 210)

En television, la estrategia cross-media responde principalmente a la necesidad
de ampliar las fronteras de los programas a otras plataformas y dar nuevas
opciones de participacion a la audiencia. Son ejemplo de estrategias de este
tipo las de algunas series internacionales con altas cuotas de audiencia, como
Héroes, donde se ha creado un conjunto de productos relacionados con la
historia de la serie televisiva para otros medios. En este caso, Sprint y el canal
NBC lanzan en 2009 una linea de productos multiplataforma ligados al
argumento de la produccion televisiva como aplicaciones interactivas para
descubrir particularidades de los personajes, juegos, episodios de 30 segundos
para descargar en reproductores de video, cdmics adaptados para su
visualizacion en estos dispositivos, aplicaciones SMS sincronizadas con la
emision televisiva, guiones interactivos que dan pistas sobre el desarrollo de la
historia y como resolver sus misterios, ademas de 25.000 dolares que premian
la participaciéon de los espectadores en concursos por Internet y teléfonos

moviles (Fierce Wireless, 2009).
A nivel deportivo existen bastantes ejemplos de producciones que se disefian

teniendo en cuenta varias plataformas. Por ejemplo Turner Sports y National

Collegiate Athetic Association lanzan en septiembre de 2010 un proyecto

66



llamado NCAA Digital para que todos los partidos de basquetbol de la NCAA
gue se emiten en televisién, presenten no sélo contenidos especiales en
Internet y video en streaming sino que también péginas en redes sociales y
aplicaciones para teléfonos moviles como juegos donde audiencia puede
participar (Ankeny, 2010). En este caso, como expone Ytreberg (2009) la
emision cross-media cambia la percepcion espacio temporal de la audiencia y

logra producir una sensacion de estar viviendo el espectaculo.

Los estudios y las productoras de television comienzan a incluir nuevas
plataformas en su carta de productos. Por ejemplo, el estudio Lionsgate
después de su unién con Zed lanza en marzo de 2009 el programa cross-
media Rico al instante (emitido por Antena 3) a través del cual se exploran las
sinergias entre la television, Internet y los teléfonos méviles. Los espectadores
pueden participar en el programa votando a través de SMS y/o a través de la
web y ser seleccionados para asistir al platd. Los premios varian de acuerdo a
los votos recibidos, siendo el mayor de 200.000 euros por el finalista mas
votado por la audiencia y 5.000 euros para el participante que acierte por
teléfono el finalista del programa (Zed, 2009).

Son también ejemplos de proyectos cross-media el documental Guernica
Temps de Guerra y la mini serie Els Diaris de Pascal, producidos por TVC.
Guernica Temps de Guerra se emitio en el programa 30 Minuts el 21 de enero
de 2007, coincidiendo con los 25 afos de la llegada de la pintura a Espafa. El
proyecto incluyoé productos disefiados exclusivamente para su consumo por
Internet, TDT y Home Media Center. La web del documental ofrecia contenidos
relacionados con la historia de la pintura, permitia visionar el documental e
incorporaba un juego para que los usuarios se convirtieran en Tony Shafrazi y
protestaran contra la posicion de los EE.UU. en Vietnam. Para los servicios
interactivos de TDT se disefid un juego con preguntas y respuestas
relacionadas con los contenidos de los reportajes y en Home Media Center se
presentd una aplicacion con abundante informacién sobre la obra y material
extra del documental como entrevistas, documentos e imagenes adicionales

del montaje.
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Els Diaris de Pascal fue emitido desde el 31 de marzo hasta el 12 de mayo de
2008. Fue una serie de ficcidon basada en documentos histéricos que retrataba
la situacion de las familias catalanas durante la segunda republica. La
produccion fue de las primeras en grabarse en alta definicion en TVC y se
desarrolld6 como un proyecto cross-media que incluia web, aplicaciones en
TDT, Home Media Center y teléfonos moéviles. Desde la web y los televisores
equipados con Home Media Center, los telespectadores podian acceder a
informacion documental, entrevistas, el blog del personaje central, visualizar los
capitulos y participar enviando opiniones y comentarios. Para la TDT se
desarroll6 un servicio interactivo para leer los textos del diario del personaje,
visualizar eventos destacados de la época en que se desarrolla la historia e
informacion de los personajes, y para los moviles se adaptaron los episodios

con resumenes cortos faciles de descargar.

Ambas producciones, de caracter cultural y educativo, demuestran que ante la
abundancia de medios digitales, la creacion de proyectos cross-media puede
responder no sélo a una estrategia econdmica sino también divulgativa, ya que
como dice Zallo (2009) esta transversalidad de los mensajes favorece los

procesos de distribucion, autoria, creacion, produccion y demaocratizacion.

Para las cadenas de television publicas como la BBC la produccion cross-
media comienza a integrarse a toda la programacioén. Segun Simon Nelson,
responsable de la oferta multimedia del canal inglés, esta estrategia significa ir
mas alla del aumento de la disponibilidad del material audiovisual en nuevas
cadenas. Implica un plan integral que rompa con las limitaciones de una
programacion lineal, un establecimiento de otro tipo de relacion con la
audiencia, el fortalecimiento de la oferta de video para teléfonos moviles, el
aumento de la presencia de la BBC en los medios sociales y la creacion de

nuevas iniciativas (Fierce Wireless, 2007).
Pero més alla de los planes, desde la BBC se habla de una estrategia basada

en la experiencia previa acumulada a favor de la cooperacion y el

entendimiento entre medios que deben hablar un lenguaje comuan para que el
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usuario pueda encontrar, ver y compartir los contenidos en cualquier

plataforma.
Thinking about future platform developments and web 2.0 in particular was
already in train and endorsed at the highest level in the BBC. So this
strategy does not attempt to re-invent that wheel. And that thinking about
future platforms brings the divisions of the BBC together with an
unprecedented level of shared direction and commitment. So this strategy
is one that works not only for BBC Vision but one that shares its core
principles with other parts of the BBC and speaks a common language. The
starting point for our strategy was to find a framework that could stimulate a
richer conversation across the business about the possibilities of
multiplatform, to enable us all to focus on its wider opportunities and to
categorise and prioritise the almost unlimited range of things we could do
Because it is too easy to dismiss the multiplatform opportunity as simply

getting our programmes onto new devices or creating websites alongside
programmes. So we have adopted 'find, play, share' as our framework.

(Director de Portafolio y Multimedia, BBC Vision, Simon Nelson en
BBC, 2007)

Otro de los aspectos importantes de las estrategia de negocio que implican
varios medios es la cross-promotion ya que las sinergias entre las empresas
del mismo grupo tienen efectos directos sobre la programaciéon y la publicidad
(Jung y Chan-Olmsted, 2005). Por ejemplo, la temporada de Survivor en
Estados Unidos durante el 2007 fue anunciada con un especial en MTV antes
de ser lanzada en CBS, cuando ambos canales ya eran parte del

conglomerado Viacom (Lotz, 2007).

A nivel comercial, estos planes pueden ser asumidos como consecuencia de
un fendmeno de distribucion basado en las franquicias y en una nueva manera
de producir relaciones intermediales, que en palabras de Lemke (2004) se
describe como Inter-Media World-Franchise. Después del fin del boom de las
punto.com, para Lemke nos encontramos ante un nuevo orden cultural global
homogenizado en el que se ofrecen los mismos productos de distintas maneras

para atender las necesidades de una audiencia fragmentada.

Dentro de esta linea de cross-promotion vale la pena mencionar por ejemplo el
e-comerce, cada vez mas apropiado a las demandas de un publico
acostumbrado a buscar productos que consumen en un entorno offline a través
de Internet (Waddoups y Alpert, 2005).
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El marketing integrado de medios tiene como objetivo ofrecer un conjunto de
estimulos por diversos medios para aumentar el contacto del consumidor con
una determinada marca (Calder y Malthouse, 2005). Los estudios en esta area
se enfrentan a preguntas sobre como utilizar multiples medios para transmitir
sus mensajes de una manera mas profunda e interesante y las formas de
reforzar un mensaje 0 una marca de manera mas eficiente. Desde esta
perspectiva, las estrategias cross-promotion son una manera de desarrollar
conexiones mas significativas entre un producto y su mercado objetivo. Un
hecho, que en un entorno televisivo altamente competitivo adquiere cada vez
mas valor.
Las nuevas condiciones de mercado suponen la fragmentacion de la
audiencia e implantan un nuevo modelo de competencia que exige un
potente sistema de promocion a las cadenas de televisién para conseguir
diferenciacion, notoriedad, recuerdo, empatia, predileccion y fidelidad por

parte de un telespectador apreciado y perseguido por todos los
componentes del sector televisivo publicitario.

(Algar, 2003: 1)

Existen abundantes ejemplos de estrategias cross-promotion. Este es el caso
de la campafia lanzada por MTV Networks para anunciar la cadena en las
plataformas digitales en el 2006. La operacién (con un presupuesto de 30 mil
dolares, el mas alto de la cadena dedicado a este tipo de medios en su historia)
incluye ademas de la promociéon multiplataforma un estudio sobre la efectividad

de este tipo de campanas (Friedman, 2006).

En suma, la diversificacion de las empresas audiovisuales conlleva un nuevo
sistema de comercializacion de productos a través de paquetes que integran
varias plataformas de acuerdo a las caracteristicas propias de los diferentes
mercados. Este tipo de plan presenta bastantes ventajas para las cadenas de

television, entre las cuales vale la pena destacar las siguientes:
1) Ventajas competitivas: para las grandes empresas la estrategia cross-media

basada en una emision multiplataforma representa una ventaja competitiva

frente a las pequeias, que no pueden ofrecer una carta extensa de medios a
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sus anunciantes por las limitaciones de su infraestructura tecnolégica
(Klinenberg, 2005).

2) Se adapta a las condiciones de mercado: la estrategia cross-media se
adapta a la condiciones del mercado televisivo caracterizado por segmentacion
de los productos, la fragmentacién de la audiencia y una alta demanda de

productos para un perfil de consumidor especifico (Klinenberg, 2005).

3) Es una forma de legitimacién de la marca: aunque para todas las empresas
es importante reafirmar la marca, el branding adquiere un papel mas importante
en la television que en muchos otros negocios, ya que sus productos son mas
efimeros e intangibles que la mayoria (Algar, 2003). Asi, para la empresa
audiovisual, la estrategia cross-media es una manera de legitimacién porque
extiende la marca de la cadena a través de diversos medios en un entorno de

consumo dividido.

4) Aumenta la disponibilidad de los productos: la estrategia cross-media
también permite un aumento de la disponibilidad del material audiovisual que
se emite por television y genera alternativas de visualizacion, elevando de esta
manera el concepto que el televidente pueda tener sobre la versatilidad de la
cadena. Aunque la disponibilidad no es completamente real dado que los
derechos de emision han restringido en muchos sentidos las posibilidades de

emision de contenidos en los nuevos medios (Bechmann Petersen, 2009).

2.1.1.2 Ventajas de la produccion cross-media

Aungue las ventajas de la produccion aluden a muy variados aspectos, nos
referimos aqui a su acepcidon mas comun en el contexto empresarial, como una
manera de conseguir que los costes de la inversion sean cubiertos y generar

beneficios (King-Shankleman, 2008).
Las ventajas se basan fundamentalmente en las propias maneras de

comercializacion de la television publica y privada, y donde debido a las fuerzas

externas que condicionan el mercado sefialadas antes, los radiodifusores
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publicos pierden gran parte del peso y del protagonismo que tenian hasta
ahora. Asi, la produccion cross-media se adapta a las caracteristicas propias
de la television publica, entendida como un servicio cultural de interés social y a
la vez como una institucion inmersa en un ambiente competitivo, bajo la presion
del cambio tecnoldgico y de las multiples opciones de eleccion que brinda el
mercado (Jakubowicz, 2004; Moe, 2008).

Los cambios en los modelos de negocio del audiovisual hacia una concepcion
cross-media se ven reflejados en la regulacién de las actividades del sector
recogidos en la Directiva de Television Europea donde se establece un marco
comun para todas las cadenas de television publica en Europa. Desde
entonces, la Comision Europea ha tomado en cuenta los procesos de
convergencia, manifiestos en el Libro Verde de la Convergencia (1997) y
adopta diferentes medidas que se reflejan en las remodelaciones a la ley inicial
para considerar nuevos servicios derivados de la convergencia, introducidos en
2006. Con esta regulacion se garantiza el derecho de las cadenas publicas de
television a ampliar las funciones del servicio publico mas alla de la television
generalista, ofrecer una amplia gama de productos y a diversificar sus
actividades en la era digital (Moragas y Prado, 2000). Ademas, expresan el
deseo de mantener el liderazgo de las cadenas publicas en el nuevo contexto y
protegerlas de la marginalizacibn que podria presentarse en un escenario

donde abunda la oferta (Syvertsen, 2003).

En segundo lugar, podemos decir que el modelo de negocio cross-media
absorbe las caracteristicas propias de Internet, un mercado de The long Talil, es
decir, un servicio con un alto grado de eleccién y un bajo coste de distribucion y
emision (Anderson, 2009). De acuerdo con el autor estos mercados estan
dominados por tener un 20% de productos dirigidos a un publico generalista y
un 80% de productos especializados para un nicho especifico. Con el simil The
Long Tail, Anderson quiere decir que el servicio cuenta con una curva

prolongada que hace que el interés de sus productos nunca llegue a cero.

Esta concepcion se opone totalmente a la de los medios tradicionales donde

los altos costes de distribucibn exigen asegurar un alto porcentaje de
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audiencia. Los sistemas de negocio basados en la teoria The Long Tail no
necesitan altas cuota de audiencias. Por el contrario, el beneficio se crea por la
suma de los productos pequefios. Anderson (2009) ilustra su teoria con
ejemplos como iTunes o Amazon, donde el éxito se basa en ofrecer una amplia
variedad de opciones al consumidor. Para el autor la rentabilidad de los
negocios en el entorno digital se aleja del paradigma de la industria del
entretenimiento fundamentado en los superéxitos y radica en aprovechar a los
“fracasados” que también venden. Con esto quiere decir que si se consiguen
suficientes productos marginales la suma de éstos puede llegar incluso a

superar a los productos en superventas.

Por ultimo, se ha de tomar en consideracion que la oportunidad de elegir entre
diversas plataformas tiene consecuencias en las formulas contractuales entre
las cadenas de television y los espectadores. En este sentido, aparecen
nuevas posibilidades como el acceso por pago a contenidos y servicios, incluso
en las televisiones publicas. Y aunque “La television gratuita seguira existiendo,
en su migraciébn a otros soportes digitales estd el germen de una nueva
estructura de ingresos soportada por fuentes diferentes” (Arnanz, 2002: 54)
donde los consumidores asumen un papel cada vez mas activo en la

financiacion.

Para resumir, las estrategias cross-media ofrecen mudltiples ventajas a la

empresa audiovisual, tales como:

e Minimiza los riesgos de la produccion.

e Aumenta el valor de los productos en un mercado global, donde la
versatilidad y la diversidad de la oferta juegan un papel relevante.

e Maximiza los beneficios.

e Permite la comercializacion por paquetes.

e Se adapta a la condiciones del mercado televisivo, caracterizado por la
fragmentacion de la audiencia.

e Legitima la marca de la cadena.
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e Aumenta la vida util del material audiovisual a través de un mayor uso de
los archivos propios.

e Disminuye la presion de las altas cuotas de audiencia.

e Convierte a los espectadores en una posible fuente de financiacién
directa.

2.1.2 Consideraciones tecnologicas de los procesos de produccion

cross-media

La produccion cross-media se inscribe en el campo teorico dedicado a la
digitalizacion y la convergencia, donde las fuentes, la transmision y el consumo
han variado sustancialmente. Para interpretar las caracteristicas de este
cambio usamos la idea de desagregation of media processes (King-
Shankleman, 2000: 41) segun la cual, la cadena de valor comprende
esencialmente tres etapas: 1) Creaciéon de contenido, 2) Empaquetado,
programacion e integracion, 3) Distribucion o emisién, que pasa a integrar

dentro de sus fases las redes asi como las terminales de usuario.

Este apartado provee informacién basica sobre las caracteristicas de cada una
de estas fases. Veremos los requerimientos de los contenidos que pueden ser
transmitidos por varias plataformas, las herramientas que se usan para su
gestién asi como los tipos de redes y terminales de recepcion que pueden

participar en la emision y el consumo de los mismos.

2.1.2.1 Fase de creacion de contenido

Dentro de una produccion cross-media los contenidos son considerados la
fuente de la cadena de valor debido a sus posibilidades de explotacién (Erner
et al., 2007). “El valor de la materia prima de los contenidos se multiplica desde
el momento en que aumenta su demanda y se descubre que no tiene porqué
agotarse en su emision analogica” (Arnanz, 2002: 69). De acuerdo con
Orihuela y Santos (1999), en este entorno la clave de la comunicacion se

desplaza de la transmisién de informacion tipica de una era analdgica, hacia un

74



escenario donde el contenido es prioritario y su plataforma de salida es
secundaria. En su caracter ideal, el proceso de creacion de contenido

multiplataforma comprende cinco etapas (Jeffery-Poulter, 2002):

1) Disefo creativo: diferentes equipos discuten una idea que afecta varias
plataformas y acuerdan como llevarla a cabo.

2) Elaboracion de los storyboard: plasmacion de la idea paso a paso para llevar

a cabo en cada plataforma.

3) Desarrollo de los guiones: incluye los dialogos y el desarrollo del argumento

narrativo, asi como la definicion del perfil de los personajes y sus acciones.

4) Produccion: proceso en el que participa un equipo interdisciplinario para

realizar la idea, de acuerdo a las caracteristicas técnicas de cada plataforma.

5) Creacion del contenido hipermedia: estructuran los elementos de navegacion
segun las caracteristicas de cada plataforma.

Este ciclo de creacion puede ser util para los individuos que estan habituados a
las fases del proceso de creacién del contenido televisivo, pero a la vez resulta
demasiado simple para describir la complejidad de la produccion cross-media,
reconoce Jeffery-Poulter (2002), a la luz de las reflexiones de Manovich (1996),
quien asegura que gracias a la manipulacion de la imagen en un ordenador, la
preproduccion se funde con la postproduccion. Esto es lo que ocurre, explica
Manovich, cuando la cinta del material rodado para una pelicula deja de ser el
punto final de la produccidn para convertirse en material en bruto que pasa a

ser usado y manipulado en un ordenador para la construccion de una escena.
En consecuencia, aunque sea posible identificar las principales fases de

creacion de los contenidos cross-medina, no es posible asegurar que este ciclo

se lleve a cabo de forma lineal.
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Por otro lado, la velocidad con que han surgido las nuevas plataformas no
corresponde con la adoptada por la industria de generacion de contenidos. En
esta fase de transicion tecnologica, el proveedor se encuentra con un amplio
abanico de posibilidades y la necesidad de cubrirlas a corto plazo, por lo que la
programacion se estructura muchas veces sobre los esquemas de la repeticion
(Millan, 2005).

Ahora bien, la repeticion no es de ninguna manera una tarea facil porque
descansa en procesos técnicamente complejos que han requerido un gran
avance en los sistemas computacionales para permitir la interoperabilidad.
Desde el punto de vista técnico, los contenidos deben seguir normas que

faciliten su circulacion por diferentes soportes.

La interoperabilidad es de vital importancia en un contexto multimedia para que
los usuarios pueden elegir entre distintos dispositivos la visualizaciéon de un
mismo contenido. De este modo las piezas no estan ligadas a un medio de
distribucion preestablecido y los fabricantes de dispositivos pueden ofertar
productos para distintos servicios de provisién de contenidos (Alvarez et al.,
2007).

Estos sistemas plantean retos con relacion a la gestion legal de los derechos
de autor y su regulacién, ademas de importantes desafios técnicos que han
sido abordados en proyectos de I+D europeos como Distributed Adaptation of
Scalable Multimedia Content in A context-Aware Environment (DANAE) y A
Unified Scalable Framework for on-line Gaming (OLGA).

Una de las formas mas sencillas de conseguir que un contenido pueda pasar
de una plataforma a otra es la codificacion escalable. Este sistema describe el
contenido de manera progresiva, generando un embedded bit-stream inherente
y adaptable por contener primero una version rustica del contenido, seguida por
otra mas refinada (de mayor resolucién, ya sea visual o sonora) construida a
partir de la anterior, seguida por otra mas refinada aun. Con este procedimiento
se genera un Unico bit-stream que contiene una descripcion multi resolucion del

contenido con varios Levels of Detail (LODs), susceptible a ser recibido en
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distinta medida por diferentes terminales, segun su capacidad computacional y
grafica.

Un caso particular de esta técnica es la codificacion jerarquica, que permite
emplear técnicas basadas en wavelets para lograr altas tasas de compresion.
Las técnicas de codificacion jerarquica basadas en wavelets se disefiaron
inicialmente para imagenes estéaticas y luego se adaptaron para ser usadas

también con secuencias de video.

Otra de las practicas mas comunes en este contexto son las técnicas
transcoding y transmoding. En ambos casos un servidor almacena un cierto
contenido representado de una manera concreta y lo codifica con unos
parametros fijos que dan lugar a una cantidad de informacion excesiva para
una determinada combinacion red-terminal. En el primer supuesto, el servidor
gue almacena el contenido, o alguno intermedio que actlia como Proxy suyo en
la red, transcodifica el contenido sin modificar su representacion, lo decodifica y
lo vuelve a codificar con otros parametros mas austeros, todo ello en tiempo
real. En el caso del transmoding, se altera el paradigma de representacion
elegido para el contenido. En este caso, podria llegar al terminal de recepcién
una sucesion de imagenes estaticas inconexas, a modo de sumario visual de la

accion de la pelicula.

En ambos casos, normas como XML (Extensible Mark-up Language) y MPEG-
21 DIA (Moving Picture Experts Group, 21 Digital Item) facilitan la adaptacion

del contenido, su personalizacion o su uso en un entorno multiplataforma.

Otro aspecto a considerar lo constituyen los estandares, ya que de ellos
depende el desarrollo de una auténtica interoperabilidad de los contenidos
entre dispositivos de distintos proveedores. Los estandares, y en particular, los
de iure y abiertos, por contraposicion a los de facto, son una pieza esencial
para facilitar la comunicacién entre distintos sistemas: redes, terminales, etc.
Son ejemplos de los primeros todos los estandares elaborados por comités de
expertos de la ISO y los de las iniciativas open source, mientras que uno de los

ejemplos mas populares de los ultimos es Microsoft. En el mercado existe una
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gran variedad de normas para codificar imagenes, videos, escenas 3D
sintéticas, audio, etc. Los mas importantes en el ambito de explotacion de

contenidos multimedia son (Alvarez et al., 2007):

1) Moving Picture Experts Group (MPEG-x): desde su creacion por Leonardo
Chiariglione en 1988, MPEG tiene por mision desarrollar normas
internacionales para la representacion codificada de audio y video digital.
Desde entonces, se han desarrollado mudltiples versiones, cada vez mas
sofisticadas, con mas capacidad de compresion y menos pérdida de
informacion. Los mas conocidos son el MPEG 1 y el MPEG 2. A éstos les
siguen el MPEG 4, el MPEG 7 y el MPEG 21.

2) Digital Media Project (DMP): también creacion de Leonardo Chiariglione,
quien decide lanzar en 2003 esta organizaciéon sin animo de lucro para
promover el desarrollo y el uso de los contenidos digitales respetando los
derechos de los creadores y propietarios a explotar sus obras. Esta mision se
concreta en el intento de establecer una Interoperable DRM Platform (IDP),
mediante la normalizacién de protocolos que han de ser seguidos por los
actores involucrados en la cadena de valor afiadido y que soportan las
funciones basicas que ejecutan durante sus transacciones. La IDP se ha
desarrollando por fases, en las cuales cada una engloba la funcionalidad de la

anterior y la extiende.

3) Digital Video Broadcasting (DVB): familia de normas abiertas creadas y
actualizadas por el DVB Project, un consorcio liderado por la industria que
agrupa a mas de 260 cadenas de television y radio, operadores de red,
fabricantes, desarrolladores de software, organismos reguladores, etc., de unos
35 paises (Reimers, 2004). Este consorcio ha creado soluciones para la
difusiéon de servicios por TDT (DVB-T), cable (DVB-C), satélite (DVB-S) y
handheld, (DVB-H). Este sistema permite transmitir television en alta definicion
via terrestre, High Quality TV (HDTV), asi como en definicion estandar,
Standard Definition Television (SDTV), ademas que es un sistema de television

movil para la recepcion en coches, vehiculos o trenes.
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4) Digital Living Network Alliance (DLNA): inicialmente se llama Digital Home
Working Group. Se trata de una alianza de mas de 300 compafiias de 20
paises promovida por 21 empresas punteras en los mercados de ordenadores
personales, electronica de consumo y dispositivos méviles como Fujitsu,
Hewlett-Packard, Intel, Microsoft, Motorola, Nokia, Philips, Samsung, Sony,
Thomson, Toshiba. La DLNA se funda a mediados de 2003 con el objetivo de
crear estandares industriales, pero abiertos, para que los productos de sus
comparfias sean compatibles entre si, de manera que sus usuarios puedan

integrarlos sin esfuerzo.

2.1.2.2 Empagquetado, programacion e integracion de contenido

El empaquetado involucra la integracion de contenidos dentro de una oferta
programética, con el fin de conseguir un meta producto disefiado a medida de

las necesidades especificas de un tipo de audiencia.

En esta fase son de especial relevancia los gestores de contenido o Content
Management System (CMS) porque permiten almacenar, administrar, publicar
y empaquetar contenidos de todo tipo, como documentos, textos y animaciones
o graficos, videos, voz y musica en diferentes formatos a partir de metadatos
que facilitan las actualizaciones répidas, las busquedas adelantadas y la
personalizacién de los contenidos a cualquier soporte, de forma independiente

a su formato de origen (Domingo, 2005).

Los CMS son instrumentos de primera necesidad en un entorno cross-media
porque hacen posible que un mismo contenido pueda ser reaprovechado en
multiples plataformas de distribucién y actualizado de forma automatica. Estas
cualidades significan para las instituciones de medios incremento de la
productividad, reduccion de costes, reaprovechamiento de los contenidos y
evolucion de las capacidades creativas de los individuos o equipos (Jeffery-
Poulter, 2002).

El desarrollo y la literatura sobre los gestores de contenido es extensa, pero en

este apartado nos centraremos en las caracteristicas técnicas generales con el

79



fin de sentar las bases necesarias para la comprension de su uso en Televisio

de Catalunya.

De acuerdo con Benzing (2006), los gestores de contenido tienen su raiz en el
HyperText Markup Language (HTML), disefiado originalmente para ser un
lenguaje de descripcién de contenido, cuando la disposicién grafica era una
preocupacion secundaria y los navegadores eran especialmente textuales. Tras
el desarrollo de la grafica en Internet, el HTML presenta un aspecto cada vez
mas desordenado debido a la abundancia de etiquetas que no debian soélo
describir contenido sino caracterizar su apariencia. Para solucionar este
problema se crean los lenguajes Extensible Markup Language (XML), a través
de los cuales se mantiene el contenido dentro de etiquetas y el disefio se aplica
mediante Extensible Stylesheet Language Transformations (XSLT), una forma

de crear hojas de estilo.

Gracias a las nuevas maneras de codificacion, los datos se transmiten a través
de una amplia variedad de dispositivos portatiles, navegadores, impresoras y
otras plataformas de salida, sin necesidad de adaptarlos a cada soporte. Asi,
quien introduce la informacion no tiene porqué conocer o controlar aspectos
sobre la disposicion y el disefio de las paginas, debe simplemente seguir una
plantilla o utilizar una serie de formularios para introducir la informacién en una
base de datos XML.

Aplicaciones como Macromedia DreamWeaver consiguen en un primer
momento adaptar un mismo contenido a diferentes navegadores, pero existen
pérdidas de informacion en el proceso. Pero estos problemas son corregidos
por Luwak, una division de Communication y Collaborative Technologies de
Rensselaer Polytechnic Institute. Luwak desarrolla un software que lleva su
mismo nombre y que pasa a ser el primer gestor de contenido conocido en el

mercado (Benzing, 2006).
La aplicacion es concebida originalmente como una solucién al problema de

como adaptar las paginas web para los usuarios de Personal Digital Assistant

(PDA) y otros terminales portétiles sin realizar multiples copias de la misma
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informacion. Su funcién principal es servir de herramienta para el
mantenimiento del boletin del campus universitario del Rensselaer Polytechnic
Institute y como tal sus caracteristicas estan dirigidas a la gestion de articulos
breves. Todo el software escrito en Java y construido sobre Jakarta Struts
MVC, es abierto y gracias a ello se implementa rapidamente en las bibliotecas
gue necesitan manejar un gran volumen de informacién y crear campos de

bdsqueda y edicion rapidos.

Luwak facilita la creacion de hojas de estilo para cada dispositivo de salida,
ademas de la gestion de la informacién desde una sola base de datos, sin
necesidad de crear archivos independientes. Ademas, no requiere que sus
usuarios sean expertos en disefio ya que la presentacion se programa de forma
independiente al contenido. El desarrollo sobre cédigo abierto le permite a
Luwak evolucionar agilmente con la contribucion de todos sus usuarios y
solucionar problemas iniciales como la incrustacion de archivos procedentes de

bases de datos independientes.

De manera general, los CMS son implementados en distintos tipos de
organizaciones para facilitar el uso de una base de datos que reuna los
registros de localizacion de contenidos en un repositorio central. Ademas
facilitan la recuperacion de contenidos por medio de un motor de busqueda en
funcién de ciertos metadatos y sirven para incorporar sistemas de workflow por
medio de los cuales se designa el responsable para cada tarea (por ejemplo:

creacion, aprobacion o publicacion).

A finales de la primera década del 2010 el uso de los gestores de contenido se
ha extendido en la industria audiovisual. Algunos han sido comprados a
empresas externas, otros han sido desarrollados por las mismas
organizaciones de medios como sistemas adaptados a sus necesidades
particulares y otros aunque adquiridos a empresas externas, han sido
reprogramados a medida del comprador; pero todos ellos, operan con el mismo
fin: facilitar la publicacion a través de diferentes tipos de soportes (Pennington,
2007).
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2.1.2.3 Transmisidon y recepcion

La distribucion de los contenidos cross-media se define por el aumento de
posibilidades técnicas derivadas de la emision digital. Pero, ¢qué significa
emision Digital? En su nivel més elemental la television digital usa técnicas de
codificacion para transportar video, audio y datos hasta el dispositivo del
receptor. Aunque la transmision en si misma es todavia analoga, la informacion
contenida en ésta consiste en datos digitales modulados a través de una sefial
analoga. Ademas de otras ventajas, esta técnica presenta un namero
significativo de avances comparado con la emision analdgica. Las sefiales
analégicas estan sujetas a interferencias y cada canal necesita
comparativamente una gran parte del espectro de frecuencias para emitirse
con una calidad aceptable. Las sefales digitales son menos sensibles a las
interferencias y el espacio del espectro que se usa para un solo canal
analdgico puede contener varios canales digitales. La tecnologia usada en la
television digital esta basada en el MPEG 2 (similar a la de los reproductores
de DVD) y muchos de los beneficios que tiene el DVD frente a las cintas de
VHS también aplican a la televisién digital cuando comparamos ambos

sistemas (Morris y Smith-Chaigneau, 2005).

Desde el punto de vista del usuario, la television digital ofrece ventajas como el
aumento de canales, mayor definicion de la imagen (alcanza en alta definicion
una resolucion de 1920 x 1080 pixeles), mayor calidad de sonido y servicios
interactivos. El desarrollo de estas mejoras ha tomado su tiempo. Desde finales
de 1980, la emision digital de television comienza a verse como una posibilidad
y con el cambio de siglo, pasa a ser un hecho o una realidad alcanzable a corto
plazo al menos para los tres mercados audiovisuales mas importantes del

mundo: Europa, Estados Unidos y Japon.

Concretamente en Europa, los avances desembocan en la extincion completa
del sistema analogico después de una fase de transicion de una década
aproximadamente durante la cual todos los paises miembros acuerdan, bajo un
calendario distinto segun el pais, la adopcion del sistema de Television Digital
Terrestre (TDT).
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Todos los sistemas de television digital, con excepcion de los servicios de
Internet Protocol Television (IPTV), funcionan en términos generales de la
misma manera y estas caracteristicas técnicas condicionan el tipo de servicios
que las cadenas de television pueden ofrecer. Los aspectos basicos que
comprende un sistema de difusion de television digital son la conversion de la
sefal analogica, el envio, el transporte, la multiplexacion, la modulacion y el

transporte de la sefal a la red (Morris y Smith-Chaigneau, 2005).

El primer paso consiste en convertir los datos al formato correcto para ser
emitidos. Una sefial analdgica en Phase Alternating Line (PAL) tiene un peso
de 160 Mbits por segundo, por tanto los datos necesitan ser comprimidos para
ser emitidos. Para ello, el estandar mas usado es el MPEG 2, a través del cual
se codifica la sefial a 15 Mbits por segundo.

La sefial codificada en MPEG 2 forma una emisiOn continua que se conoce
como Elementary Stream (ES), pero debido a que su manipulacion es dificil, es
divida en paquetes que incluyen ademas del video y el audio, un codigo de
tiempo, una identificacion del tipo de contenido, la forma de codificarlo e
informacion sobre su sincronizacion. A estos paquetes se les denomina

Packetized Elementary Streams (PES).

Para transportar estos paquetes y que el multiplexador sepa qué hacer con
ellos, cada uno de los PES se etiquetan con lo que se denomina Packed
Identified (PID). De este modo, el multiplex puede reconocer a qué canal de
television pertenece cada uno de los paquetes y unirlos con la informacién que
no es audiovisual que también ha sido enviada al multiplex. Para transportar la

sefal, ésta es dividida nuevamente en paquetes de 188 bytes, cada uno de los
cuales contiene varios PES con sus correspondientes identificadores, ademas
de informacion sobre el tiempo del software, llamada Program Clock Reference
(PCR). Asi, todos los paquetes seran codificados en el tiempo correcto en el

que el emisor lo demanda.
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Durante el proceso de multiplexacion los datos se ordenan y separan por
canales y se les divide por el ancho de banda segun la de gestién que halla
preestablecido el operador. Es un proceso complejo porque el mdultiplex
gestiona el ancho de banda segun el peso de las piezas que recibe. De esta
manera, cuando una escena necesita mucho ancho de banda, el multiplex usa
el espacio del ancho de banda de otra que no lo necesita porque pesa menos.
Este proceso se llama statistical multiplexing.

Para llevar la sefial hasta la red, ésta debe ser modulada primero. Con esta
accion se convierte la sefal digital de nuevo en una sefial que puede viajar
dentro de ondas analdgicas. Debido a que la cantidad de ancho de banda que
podriamos necesitar para transmitir una sefal puede ser excesivamente alta,
las técnicas de modulacion permiten extraer los bits de los datos dentro de un
simbolo que los hace transmisibles. Estos simbolos pueden ser codificados
usando diferentes niveles de amplitud para identificar diferentes valores o

cambiar la fase de la sefal.

En esta fase la sefal puede ser modulada de varias maneras. Por ejemplo,
para transmitir por una red de television terrestre en Estados Unidos, bajo el
estdndar Advance Television System Committee (ATSC), el sistema de
modulacion es 8 Vestigial Side Band (8-VSB). En cambio, en Europa se emplea
un tipo de modulacién llamada Coded Orthogonal Frequency Division
Multiplexing (COFDM) para llevar la sefial a la red de Television Digital
Terrestre (DVB-T). Cada sistema tiene sus ventajas y desventajas, por ejemplo
la inmunidad a la distorsién por rebotes (Multipath) del 8-VSB es baja, pero
COFDM es alta, en cambio, el 8-VSB es mas apto para la sefial de HDTV que
la anterior (Morris y Smith-Chaigneau, 2005).

2.1.2.4 Infraestructuras de transmision

Cuando la sefial ya ha sido digitalizada puede ser llevada al usuario por

distintas redes como el satélite, el cable y la Television Digital Terrestre (TDT).

Las diferencias entre estos sistemas de transmision otorgan a cada uno
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ventajas especificas y aporta un conjunto de caracteristicas que afectan los
modelos de negocio para los operadores de radio y television.

A la hora de decantarse por una u otra opcion, las organizaciones han de tener
en cuenta muchos factores, tanto comerciales como tecnolégicos, y llevar a
cabo un andlisis exhaustivo que les facilite conocer el valor que aporta a la
empresa cada una de las alternativas, en funcién de una serie de parametros y
estrategias de negocio. Se trata de un procedimiento en el que se debe prestar
atencion a la innovacién por razones econdémicas principalmente (Domingo,
2006).

[...] Strategists must today work amid fragmentation, divergence, and
opposition in the market to optimize across nascent and long-standing
business models; across new and traditional realise windows; with old and
new content programmers; and with old and new content programmers;
and with both IP and traditional supply chains /.../ This is the beginning of
the end of television as we know it an the future will only favour those who
prepare today.

(Berman et al., 2006: 1)

La television digital por satélite permite la distribucion de contenidos en areas
geograficamente extendidas y presenta pocas restricciones con relacion a los
lugares donde puede ser recibida. Aunque esta tecnologia no ofrece canal de
retorno en los operadores satelitales, se han hecho algunos avances
significativos y se han implementado distintos sistemas para recuperar las
caracteristicas de esta red que antes de popularizarse como un sistema de
distribucion directa de sefial a los hogares permitia la comunicacién

bidireccional punto a punto (Prado et al., 2006).

El satélite Astra cuenta con un sistema interactivo denominado Broadband
Interactive System (BBI) basado en protocolos IP que permite desarrollar
aplicaciones interactivas multimedia de banda ancha, un canal de bajada para
recibir datos, video y audio hasta 30 Mbits/sg. y un canal de retorno via terminal
satélite interactivo de 2 Mbits/sg. Esta tecnologia se ha usado en Espafia
especialmente para mejorar las comunicaciones de la pequefa y la mediana

empresa y la administracion publica. Ademas, desde el 2004 Astra cuenta con
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un servicio denominado SATMODE con el cual se permite una via de retorno

para aplicaciones de television interactiva (Prado et al., 2006).

La television digital por cable ofrece un gran ancho de banda y un canal de
retorno. Este sistema es especialmente Optimo para regiones geograficas
pequenas, pero su desventaja es el coste que representa cablear zonas
apartadas. Las redes de cable son privadas y por ello sélo algunos operadores
de radio y television pueden transmitir a través de las que han pactado

previamente el servicio.

La Television Digital Terrestre (TDT) requiere de un canal de retorno
extrinseco, al no tener una solucion técnica que resuelva la direccionalidad. En
su favor, facilita no sdlo el aumento de canales como ocurre con los dos
sistemas anteriores, sino que también permite la transmisién mévil y la sefial en
alta definicion. No obstante, la recepcion puede ser mas dificil en algunas
zonas con caracteristicas geograficas irregulares, dependiendo del lugar de los
transmisores, pero en cualquier caso, esta limitacion es menor que en el cable.
La TDT permite a cada operador de radio y television transmitir en un area
geografica distinta, de acuerdo al poder y la ubicacion de sus transmisores,
pero estas transmisiones pueden solaparse de manera que mas de un

operador puede transmitir en una misma area.

Los servicios interactivos para TDT en Europa han sido desarrollados por el
consorcio DVB bajo el estdndar Multimedia Home Platform (MHP). Esta
solucidén técnica incluye protocolos, un lenguaje comun Application Programing

Interfaz (API), disefio de interfaces y recomendaciones.

Otro aspecto a considerar es el ancho de banda, donde la Television Digital
Terrestre ofrece el ancho de banda mas bajo, frente a los sistemas anteriores.
El sistema terrestre, con 8 MHz de ancho de banda, puede llevar hasta seis
canales, con un ratio total de 24 Mbits por segundo. En cambio, los sistemas de
emision digital por satélite y por cable tienen mas ancho de banda y permiten
hasta 10 canales digitales en el espacio que ocupaba un canal analdgico, con

lo cual tiene mejores capacidades para ofrecer servicios complementarios. En
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un transponedor tipico de DVD-S, los operadores disponen de 36 Mbits de
ancho de banda, esto se traduce en 5 x 6 Mbits por canal (Morris y Smith-
Chaigneau, 2005).

Aunque los sistemas de Television Digital Terrestre, por cable y por satélite son
los mas conocidos, en los Ultimos afios han surgido otras formas de
transmision digital derivadas de la evolucion de los estandares. Es un mercado
en constante evolucion en el que figuran todos los demas meétodos de
transmision disefiados para la recepcion de la television en condiciones de
movilidad bajo diferentes métodos como Wireless Application Protocol (WAP),
General Packet Radio Service (GPRS), 3rd Generation (3G), Wireless Fidelity
(Wi-Fi), Worldwide Interoperability for Microwave Access (WIMAX), Digital
Audio Broadcasting (DAB) y Digital Video Broadcasting Handheld (DVB-H).

Gracias al desarrollo de Internet, también es posible distribuir television digital a
través de Digital Subscriber Line (xDSL). Este sistema conocido como Internet
Protocol Television (IPTV) utiliza la red de telefonia conmutada (RTC) de cobre.
Aunque potencialmente esta manera de transmitir cuenta con una
infraestructura de red ampliamente extendida posee restricciones para la
transmision de servicios de television puesto que la velocidad de conexion

disminuye con relacion a la distancia fisica entre el receptor y la central.

Dentro de los sistemas de transmision xDSL existen distintas tecnologias,
como el Asymetric Digital Subscriber Line (ADSL), y sus formas evolucionadas
ADSL2 y ADSL2+ con las cuales se consigue aumentar la velocidad de bajada
y de subida de datos. Aunque el ADSL es la tecnologia mas extendida a nivel
mundial, existen otras como Rate Adaptative Asymmetric Digital Subscriber
Line (RADSL), High-Data Rate DSL (HDSL).

Entre los modelos de emisién por television que utilizan esta red cabe destacar
por ejemplo los derivados de peer to peer, en un entorno 2.0, caracterizado por
sistemas colaborativos donde los usuarios realizan busquedas bajo demanda,
un programa contacta con quienes disponen del fichero e inicia la transferencia

desde la maquina que lo alberga al usuario que lo solicita. En este contexto,
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también son sobresalientes los contenidos audiovisuales generados por los
usuarios, conocidos como User Generated Content, una expresion que en el
entorno audiovisual se aplica a las producciones que no parten de las
organizaciones de medios, sino de la propia audiencia y que se puede ilustrar
con sitios que han alcanzado mucha popularidad en los ultimos afios como
YouTube.

2.1.2.5 Terminales de recepcion

Los terminales de recepcion garantizan que el contenido llegue finalmente al
consumidor dentro de un entorno tecnoldgico concreto, como un ordenador o
un televisor. Se trata de una fase condicionada especialmente por los
adelantos técnicos, donde las organizaciones de medios deben considerar las
capacidades de personalizacion, suscripcion o entrada libre a los contenidos,
todas estas caracteristicas en las que interviene el tipo de terminal de
recepcion.
Con el desarrollo de los medios electronicos, la industria de las
telecomunicaciones se ha convertido en el marcapasos del desarrollo
social y economico de las sociedades en la Ultima etapa de la era
industrial. Esta industria se ha infiltrado dentro de todos los otros sectores

de la produccién, tomando cada vez mas el control y determinando la
direccién de las tecnologia imperantes.

(Magnus, 2000: 51)

Dentro de los terminales de recepcion disponibles para el consumo audiovisual
son los mas comunes los televisores, los ordenadores y los teléfonos moviles,
donde se nota una tendencia hacia la convergencia de usos y tecnologia,
apreciable en aplicaciones como Home Media Center y Apple TV. El primero,
lanzado en 2007 por Microsoft para transportar todos los servicios de ocio
desde el ordenador hasta el televisor y el segundo, presentado por Apple el
mismo afo para fusionar las posibilidades de Internet con la television a través

de i-Tunes.

Si bien estas dos compaifiias se disputan la mayor parte del mercado, la oferta

de terminales y aplicaciones de software con similares funciones es abundante.
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Vale la pena destacar empresas como KiSS Technology que proporciona una
solucion integrada para decodificar video 1P, DVD, Windows Media Video 9 y
MPEG-4 a través de un procesador basado en una tecnologia capaz de
incorporar video streaming, reproduccion progresiva de DVDs, video bajo
demanda y la funcionalidad de imagen dentro de imagen. Asi como,
ShowCenter 200, con un sistema de alta definicion para visualizar fotos, DVDs,
programas de television, acceder a musica, videos en streaming y grabar
contenidos. Este dispositivo esta basado en una tecnologia time shifting con la
cual es posible evitar la visualizacién de los anuncios, rebobinar y reproducir un
programa mientras se graba otro en segundo plano. Ademas, es compatible
con las normas de emisién de programas analogicos, por satélite y Television

Digital Terrestre.

De la misma forma, son ejemplos extendidos de la convergencia entre
television, Internet y moviles otros terminales como iPhone o la consola PSX de
Sony, un hibrido entre Playstation 2, DVD y MP3. Asi como los reproductores
MP4 equipados con una pantalla LCD capaz no so6lo de reproducir archivos

audiovisuales, sino de recibir audio y video en streaming.

La lista podria ser interminable ya que el mercado de la tecnologia mantiene un
constante crecimiento. Valgan éstos como ejemplos sobre la evolucion a la que
se enfrenta la industria de software y hardware, y las posibilidades que abre al

sector audiovisual.

Ahora bien, existen todavia barreras en cuanto a la fusion de dispositivos y sus
requerimientos técnicos, ya que la transmision esta asociada a redes diferentes
y el tamafio de las pantallas de los soportes de recepcion y sus prestaciones
son bastante heterogéneas. Por otra parte, no esta claro que los usuarios
quieran usar so6lo un tipo de terminal hibrido (Pagani, 2003). Al respecto,
Franquet (2003) observa que aunque muchos esperan que el resultado de la
convergencia sea una gran sintesis tecnologica entre el ordenador y la
television, los resultados no son del todo satisfactorios aun. Los usuarios

parecen poco interesados en adquirir un terminal Unico y las empresas de
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telecomunicaciones y audiovisuales deberan acercar todavia mas sus

intereses.

Todo parece indicar que la aparicion de nuevas plataformas no amenaza la
permanencia de la televisibn como receptor de consumo audiovisual. La
historia de la comunicacibn ha demostrado que los medios son
complementarios. Las nuevas tecnologias no relevan a las anteriores, sino que

han mostrado una voluntad de integracion (Pérez de Silva, 2000).

En cualquier caso, esto no niega que nos encontremos ante una
transformacion que afecta el sistema audiovisual. El surgimiento de los nuevos
terminales de recepcion, asi como la multiplicacion de las redes de transmision
han alterado las bases de esta industria. Para comprender estos cambios
surgen nuevas teorias y términos como conectividad (Krotz, 2008) o
mediatizacion (Krotz, 2008; Hjarvard, 2008; Livingstone, 2009). La conectividad
se ocupa de entender cdmo sucede la conexion en red dentro de las
sociedades modernas bajo las condiciones de la globalizacion y la
mediatizacion, del desarrollo histérico de las tecnologias de la comunicacion y

SUS consecuencias sociales.

A la luz de las teorias relacionadas con la conectividad, los terminales de
recepcion asi como las redes de transmisibn son mas que infraestructuras
técnicas. Son una nueva manera de comunicacion y socializacion que
responde a los fendmenos de globalizacién, mediatizacion, individualizacion y
comercializacion (Krotz, 2008). Uno de los conceptos clave en esta proposicion

es el de red entendida como una serie de interconexiéon entre nodos.

A network is a set of interconnected nodes... what a node is, concretely
speaking, depends on the kind of concrete networks of which we speak.
They are stock exchange markets, and their ancillary services centres in
the network of global financial flows [...] They are television systems,
entertainment studios, computes graphics milieux, news advanced teams,
and mobile devices generating transmitting and receiving signals, in the
global network of the new media [...] in the information age [...] Networks
are appropriate instruments for a capitalist economy based on innovation,
globalization and decentralized concentration... and for a social
organization aiming at the supersession of space.

(Castells, 1996: 470-471)
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En segundo lugar, los estudios que giran sobre el concepto de mediatizacion
prestan especial interés a las tecnologias de los medios y sus consecuencias
en la comunicacion humana (Krotz, 2008; Hjarvard, 2008). Esta corriente
cuenta con una amplia tradicion académica asentada en la teoria de los medios

(véanse por ejemplo: Meyrowitz, 1994; McLuhan, 1996).

2.1.3 Cualidades de los contenidos cross-media

El objetivo de esta seccién es describir las particularidades que definen a los
contenidos cross-media, apuntando las aportaciones mas destacadas de
quienes abordan el problema bajo los conceptos de remediacion, convergencia
retdrica, reconfiguracién, multimedia, intertextualidad, intermedialidad,

transtextualidad e hipertextualidad.

Los contenidos cross-media se forman a partir de una red de unidades que se
unen o vinculan desde una perspectiva material y sensorial. La union bajo la
gque se crea, de acuerdo con Bechmann Petersen (2009), busca la
estabilizacion por medio de reglas, estructuras complejas y dificiles de
identificar. En este entresijo, cada parte tiene propiedades Unicas y a la vez
objetos vinculantes. De ahi, que los contenidos cross-media sean
consecuencia de las hibridaciones entre medios, un proceso durante el cual
pierden una parte de su identidad individual y adquieren caracteristicas de

otros.

En suma, su propiedad distintiva es su caracter de red porque se crean a partir
de puntos de enlace (Bechmann Petersen, 2009), donde se relacionan diversas
plataformas de comunicacion a nivel de sonido, imagenes, texto o datos y
donde la produccion se realiza de forma transversal porque cada plataforma
opera mas alla de sus propios limites. Esta capacidad se debe a que las
plataformas digitales pueden reproducir o simular los contenidos de otras y de
este modo crear una dependencia. Pero, ¢cudles son las estructuras o los

niveles de relacion que existen entre unas y otras? y ¢,como clasificarlas?
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Estas preguntas emergen en un escenario propio de convergencia de servicios
y de mercado (Fernandez Quijada, 2008), donde se ofrecen servicios analogos
en distintas plataformas, y a la vez, de convergencia de pantallas (Finnemann,
2006), en la cual se consumen todo tipo de productos por un mismo terminal.
Ambas tendencias modifican los géneros y las propiedades especificas de los
contenidos ya que cada plataforma utiliza combinaciones de diferentes medios.
En este contexto, son comunes las referencias teéricas a los nuevos medios,
que de acuerdo con Finnemann (2006), no son realmente tan nuevos debido a
que reforman las funciones de los viejos sin llegar a suplantarlos. Las
correlaciones entre los viejos medios y los nuevos estan definidas de un lado
por las relaciones entre los productores, y del otro, por las relaciones entre los
usuarios (incluidos, ademas los casos en los que ambos papeles el de
productor y el de usuario los ejerce un mismo sujeto, como por ejemplo, en

MySpace).

Las relaciones entre contenidos cross-media son a la vez delimitadas por la
cultura, los medios existentes y los actores sociales que participan (Finnemann,
2006). Nos referimos a una matriz de relaciones complejas donde Internet y los
teléfonos mdoviles tienen un papel relevante. Internet, como manifestacion de
las condiciones de una sociedad civil determinada, de su desarrollo y de la
coexistencia de las actividades comerciales, y los teléfonos moviles, como
terminales que contribuyen a desdibujar las fronteras y hacen que coexistan los
fendbmenos de individualizacion y globalizacion en una esfera publica mucho
mas compleja, fragmentada y especializada (Finnemann, 2006). En definitiva,
los contenidos cross-media son el resultado de la coevolucion de medios donde
cada uno adquiere partes del otro. Pero, ¢cudles son las partes del mensaje
qgue se trasladan y de qué manera lo hacen? Para contestar estas preguntas
nos remitimos a las proposiciones teéricas mas significativas que abordan el

problema.

2.1.3.1 Remediation

Bolter y Grusin (2002) definen las caracteristicas de los contenidos que se

presentan en varios medios a través del concepto remediation, como la
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representacion de un medio en otro. Aunque los autores no hablan
explicitamente del fendmeno cross-media, son un referente tedrico en el

estudio de las relaciones entre los viejos y los nuevos medios de comunicacion.

Los autores explican como los nuevos medios remodelan las convenciones de
medios de comunicacién precedentes y viceversa, durante una operacion en la

gue unos cambian a los otros, creando nuevos hibridos.

La idea de la remediacion esta guiada por dos ldgicas contradictorias: la
inmediatez y la hipermedialidad. La inmediatez explica como un estilo visual
busca hacer olvidar al espectador la presencia del medio y hacerlo
transparente, mientras que el concepto de hipermedialidad se refiere al estilo
visual que tiene como objetivo recordar la presencia del medio a través de los
cbdigos propios. Asi, por ejemplo, en un sitio web de un programa no sélo se
reproduce lo que se emite por la television, sino que se crea un nuevo entorno

con un contenido hibrido adaptado al medio (Bolter y Grusin, 2002).

Aunque el concepto remediation encaja con la perspectiva de analisis de los
nuevos medios, no es un fendmeno actual. De hecho, la television en sus
origenes fue también un medio parasito y desarroll6 géneros que pertenecian
originalmente al teatro, la radio y el cine (Gorman y McLean, 2003). No
obstante, en la dltima década del siglo XX, con la aparicibn de nuevos
terminales de usuario y redes de transmision, la nocion de remediacion
adquiere un peso relevante en un entorno en el cual cada medio busca

alcanzar un determinado estatus cultural y diferenciarse de los demas.

Bolter y Grusin (2002) ilustran esta teoria sirviéndose de la web de la CNN, que
por un lado es hipermedializada, es decir, cuenta con vinculos, textos, graficos
y fotografias que refuerzan la presencia del medio. Pero a la vez, presenta
rasgos de inmediatez en la presentacion de la emision televisiva de CNN con la
cual se consigue hacer transparente al medio, es decir hacer olvidar al publico

que esta recibiendo el producto por Internet.
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La remediacion explica algunas de las principales caracteristicas de la
television. A diferencia del cine, que busca eliminar la sensacion de
mediatizacion, la television siempre ha reforzado su identidad tomando
prestado elementos de otros medios. En la década de 1950 tomé elementos
del cine, como los géneros de comedia, drama o0 misterio, en la década de
1960 era comun ver peliculas de Hollywood en la televisién, y en la década de
1980, los videoreproductores acercaron mas el cine y la television, llevando el

consumo de peliculas al entorno privado (Bolter y Grusin, 2002).

Como recoge Williams (1975), una de las diferencias mas notables entre el cine
y la television es la resolucién, pero con la aparicion de alta definicion se hacen
mas confusas las fronteras. En suma, las nuevas tecnologias permiten
practicas que eliminan las diferencias clasicas entre medios (Bolter y Grusin,
2002).

2.1.3.2 La convergencia retoérica

La convergencia retérica aborda los contenidos cross-media entendidos como
la coexistencia en un texto de expresiones que estan relacionadas o
pertenecen a diferentes medios (Fagerjord, 2003). Este concepto se emplea

para estudiar como la web integra y absorbe otros medios.

El término de retdrica alude a los diferentes modos de expresion posibles
gracias a la combinacion de medios y la palabra convergencia, a la posibilidad
de unién que tienen mas de dos lenguajes. Por tanto, la convergencia retorica
es la combinacién en un medio de formas retdricas que pertenecen a diversos
medios (Fagerjord, 2003).

Fagerjord critica el enfoque de Bolter y Grusin (2002) porgue no enfatiza en la
comunicacién, sino que se queda en el estatus de cada medio dentro de una
determinada cultura y como este estatus se alcanza, cambia o define. Para
Fagerjord, los conceptos clave de la teoria de la remediacion: hipermedialidad
e inmediatez, son confusos porque difieren de un texto a otro y de un lector a

otro e insuficientes para explicar las relaciones entre diversos medios porque
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no siempre es posible distinguir el medio precedente que se esconde tras el

medio sucesor.

Los medios, dentro de este enfoque tedrico, son mas que una tecnologia con
una cierta clase de unidades significantes (lenguaje escrito, imagenes en
movimiento o fotografias) sino que son el resultado de los efectos conjuntos de

la tecnologia, la economia y las practicas sociales.

Fagerjord (2003) recurre a Williams (1975) para explicar porqué la tecnologia
no es el unico factor determinante en la evolucién de los medios y afirma que
muchos de los aspectos o caracteristicas que se atribuyen a la television no
son inherentes al medio, sino que son el resultado de la interaccion de una

tecnologia con la sociedad (Gorman y McLean, 2003).

En sintesis, la convergencia retérica es para Fagerjord (2003: 139) el resultado
de la ecuacion: Topic + Intendend + Effect + Audience’s Use of media +
Economy + Technology + Traditions and conventions, y si se cambia una de

estas variables cambia la ecuacion completa.

A diferencia de los estudios centrados en el hipertexto, donde se estudian las
conexiones posibles entre varios textos a partir de la interaccion, Fagerjord
(2003) afirma que la sola unién de un videoclip con un texto que proviene de
otro medio en una web hace que surja un nuevo texto con una nueva autoria.
En este caso la convergencia retorica describe las convenciones o categorias

de esta mutua coexistencia.

2.1.3.3 Reconfiguracion versus multimedia

Manovich (2008) usa el concepto reconfiguracion para referirse a las relaciones
visuales, fonéticas y conceptuales donde unos contenidos hacen referencia a
otros precedentes. El autor explica que las estructuras vinculantes surgen a
partir de los medios entendidos como salida por la cual un contenido esta
disponible para el usuario en una interfaz y relacionados por el mensaje, la

gramatica o el uso.
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La reconfiguraciéon surge como resultado de una sinergia entre lenguajes y
técnicas visuales. Una hibridacion en la cultura digital debido al uso de software
que permite alterar la edicion y el disefio creativo de cualquier tipo de
contenido, como spots, videos musicales, graficos televisivos, disefo
cinematografico, interfaces de teléfonos moviles y cualquier otro tipo de
soportes, en los cuales se usan herramientas comunes que integran los medios
y las técnicas para crear hibridos a pesar de los continuos cambios de estilo del
disefio (Manovich, 2008).

Para definir el concepto del medio hibrido, el autor distingue entre multimedia y
reconfiguracion durante la construccion del mensaje. El término multimedia se
populariza en la década de 1990 para describir las aplicaciones y los
documentos electronicos que tienen un nexo entre ellos. Estos medios incluyen
textos, graficos, fotografias, videos, escenas en 3D y sonido, por ejemplo una

pagina web.

La reconfiguracion alude a un estadio mas avanzado. En este nuevo entorno,
los contenidos intercambian propiedades, crean nuevas estructuras e

interactdan en un nivel mas profundo (Manovich, 2008).

Los contenidos multimedia aparecen uno al lado del otro, es decir, una imagen
aparece junto a un texto y el texto contiguo del video; en cambio, en los medios
hibridos todos los contenidos se fusionan dando como resultado uno nuevo.
In the case of media hybrids, interfaces, techniques, and ultimately the
most fundamental assumptions of different media forms and traditions are
brought together resulting in new species of media. To use a biological

metaphor, we can say that media hybridity involves the coming together of
the DNAs of different media to form new offspring and species.

(Manovich, 2008: 89)

En definitiva, gracias a la multimedialidad se producen reconfiguraciones,
nuevas formas de representacion grafica, estructuras de navegacion e

interaccion, interfaces y herramientas, es decir, medios hibridos.
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2.1.3.4 Intertextualidad, intermedialidad y transtextualidad

Las nociones de intertextualidad, intermedialidad y transtextualidad han sido
empleadas para identificar las relaciones de los textos, por eso han sido
especialmente utiles en estudios de contenido o analisis del discurso desde

una perspectiva semiotica.

La intertextualidad ha servido en los estudios de contenido para sistematizar
las operaciones de conexién y crear tipologias, y en los analisis socioldgicos
para examinar los procesos vinculantes. Se trata de un modo de comparacién
que cruza conceptos de distintas disciplinas humanisticas con los estudios
sociales para entender como los textos pueden adquirir diferentes significados

segun su contexto espacial y temporal.

La intertextualidad es un concepto introducido por Bakhtin (1981) y utilizado
ampliamente después del trabajo de Julia Kristeva (1984) en los estudios de
medios (Jensen, 1999). Esta teoria ha sido acogida para identificar las
relaciones entre los productos, los medios y los procesos de comunicacion.
Dentro de las investigaciones en este campo destacan dos enfoques, uno se
ocupa de las caracteristicas del discurso con el fin de descubrir la conexion de
unas palabras con otras palabras (Bakhtin, 1981) y otro, de las préacticas
sociales que lo rodean, es decir de identificar las relaciones entre texto y

contexto.

En lugar de intertextualidad, Jensen (1999) aplica el concepto de
intermedialidad para estudiar los nexos entre palabras. El autor considera que
todos los mensajes de un texto son siempre un medio y que la intermedialidad
explica desde un punto de vista heuristico las fronteras y las relaciones entre

los diferentes medios.

La nocion de intermedialidad en Jensen (1999) responde a una combinacion de
comunicacion sustentada en una base técnica, digital o humana que usa un
grupo de formas expresivas o0 de representacion que son utilizadas para

facilitar el uso social de los signos.
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Debido a la intermedialidad, las palabras adquieran significado en relacion con
otras palabras. De ahi que los estudios en el area tengan como objetivo
esencial conocer los vinculos especificos posibles entre ellas. Jensen (1999)
sugiere un método empirico para este tipo de estudios, donde se debe
combinar el testimonio del autor con las evidencias historicas que tengan en
cuenta el contexto institucional del que provienen determinadas

interpretaciones o significados.

Genette (1989) opta por usar el concepto de transtextualidad para estudiar las

relaciones de los textos de acuerdo con cinco grados de relacion:

1) Intertextualidad: relaciébn de copresencia explicita entre dos textos, por

ejemplo, la cita textual de un autor en otro.

2) Paratextualidad: relacion entre un texto fuertemente vinculado con el
originario, por ejemplo, el trailer para promocionar una pelicula y la pelicula que

muestra.

3) Metatextualidad: relacion critica entre dos textos, por ejemplo, una resefia

cinematografica y la pelicula a la que hace referencia.

4) Architextualidad: cambio de un género entre dos textos, por ejemplo, una

comedia que se transforma en tragedia en un proceso de adaptacion.

5) Hipertextualidad: transformacion o modificacion total el texto precedente, por
ejemplo, un libro adaptado al cine.

En suma, la transtextualidad es definida por Genette (1989) como todo lo que
esta en un texto relacionado con otro, sea 0 no obvia esta relacion. Como hace
notar Jensen (1999), esta definicion presenta algunos problemas porque no
diferencia las relaciones que han sido premeditadas de las que surgen por
asociaciones casuales entre los textos, o las que son aparentes, de las mas

profundas. Ademas, es dificil aplicar los niveles de transtextualidad en todos los
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casos Yy su tipologia no contempla la estructura social de los textos ni tampoco

el uso o el consumo de los mismos.

Algunos autores han adaptado estos y otros conceptos tedricos a sus estudios
propios para estudiar los contenidos cross-media. Por ejemplo, Fiske (1987)
propone en su libro Television Culture una distincion entre intertextualidad
vertical y horizontal. La horizontal explica las transferencias y acumulacion de
significados entre diferentes trabajos o textos primarios, como pueden ser los
géneros, los personajes o los temas, y la vertical, identifica otro tipo de
relaciones surgidas entre textos que llama secundarios porque no estan
relacionados en el tiempo con el texto primario. Esto sucede por ejemplo con
las criticas, las aportaciones del publico a un determinado contenido y los

textos que se forman como una conversacion alrededor de un primer texto.

2.1.3.5 Los contenidos de televisién segun sus sistemas de produccion

cross-media

Desde otra perspectiva, mas cercana al entorno televisivo multiplataforma, Soto
(2008: 146) identifica las propiedades de los contenidos convergentes por cinco
cualidades basicas: multimedia, interactividad, hipertextualidad, intercambio de
paquetes (packet switching) y sincronia. Su propuesta se inspira en las
cualidades de los contenidos interactivos en Internet descritas por Newhagen y
Rafaeli (1996) y en las observaciones que Walther et al. (2005) hacen al texto
de Newhagen y Rafaeli (1996). Estas dimensiones “no se pueden discriminar
unas de otras totalmente y en mayor o menor grado aparecen vinculadas entre
si” (Soto, 2008: 146):

1) Multimedia: encierra decisiones sobre la presentacion, la transmision de
distintos tipos de sefiales, la capacidad de almacenamiento del sistema, las
prestaciones de edicion y la presencia de sistemas de comunicacién que
faciliten el intercambio a distancia entre los usuarios del sistema base o de

otros sistemas.
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2) Interactividad: considera la linealidad o fragmentacion del mensaje tanto en
su transmision como en su consumo, la disposicion y la utilizacion de
hipervinculos. Soto extrae del trabajo de Burgoon et al. (2002) otras decisiones
a considerar en la dimension interactiva del contenido como la contingencia en
el significado aportado, modificado y alterado en el mensaje a través del
tiempo, la participacion activa, la naturaleza de la mediacion, la sincronia o el
tiempo del intercambio, la proximidad en espacio-tiempo entre los actores, la
disponibilidad de los receptores a explotar la riqueza del sistema, el
reconocimiento de la identidad de los participantes, el paralelismo en la
serialidad de las modificaciones del formato del mensaje y el antropomorfismo

o grado en que la interfaz de comunicacion recuerda la apariencia humana.

3) Hipertextual: determina el nimero de vinculos disponibles en cada uno de
los momentos del consumo, los niveles de informacion suministrados y la forma
en que se presentan esos vinculos (disposicion en la pantalla y caracteristicas

de la tarea que los usuarios realizan para ejecutarlos).

4) Packet switching: abarca decisiones sobre el grado de desarrollo de los
avances técnicos que posibilitan el intercambio de informaciéon multimedia,
especialmente la encriptacion de cédigos dentro del mensaje, el grado de
desarrollo de las politicas que regulan la seguridad de las actividades de
comunicacién y del grado de evolucion de las funciones que social y
culturalmente se atribuyen al consumo de contenidos mediaticos en un

contexto dado.

5) Sincronicidad: comprende la capacidad de desarrollar acciones simultaneas
y no simultaneas vinculadas a la emision en directo o en diferido de los
contenidos, con los propios contenidos, con otros usuarios, con otros servicios
y otros actores. En este ambito, el grado de mayor evolucion se sitia en el
empleo de todos los recursos técnicos del sistema para que los usuarios
puedan ejecutar la mayor variedad de acciones con el contenido en cualquier

momento de la emision.
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Soto (2008) coincide en muchos aspectos con Jeffery-Poulter (2002) al utilizar
los conceptos de interactividad, hipermedia y multimedia para explicar las
maneras en que el contenido se redisefia y reorienta constantemente dentro de
un entorno televisivo multiplataforma. Sobre estas caracteristicas, Jeffery-
Poulter (2002) enfatiza en que el contenido de un programa televisivo digital
susceptible de ser difundido por multiples plataformas debe ser multicapa,
porque el texto y los graficos han de estar sincronizados dentro de una linea de
emision de video en stream y estar disponibles durante un periodo de tiempo
prolongado para que sea posible la actualizacion de los contenidos
considerando en primer lugar las respuestas de la audiencia.

Jeffery-Poulter (2002) aconseja que las contribuciones y los gustos de la
audiencia se incorporen directamente dentro del proceso editorial como parte
activa. Pero para llegar a este punto, como recoge Huertas (2002), se hace
imperioso replantear los principios que rigen las mediciones de audiencia y sus
metodologias porque entre otros problemas, el tamafio de las muestras y el
namero de variables empleadas son muy reducidas comparadas con la

amplitud del universo investigado y su fragmentacion.

Los contenidos digitales se escapan de la narrativa lineal y por tanto, como
ocurre en los juegos de ordenador, en los que se pueden observar estilos
narrativos donde existen varias opciones dentro de la construccion de los
guiones, Jeffery-Poulter (2002) anima a los productores a huir de la narracion
lineal y usar varios tipos de guiones con diversas estructuras donde el usuario

pueda moverse de una fase a otra de la historia con facilidad.

Otra de las propuestas tedricas destacadas para tipificar las caracteristicas de
los contenidos en un entorno cross-media es la de Erdal (2007) quien acoge el
modelo de convergencia retérica que emplea Fagerjord (2003) para identificar
la relacion de las webs con sus medios precedentes. Erdal (2007) adapta esta
proposicibn como base para estudiar las variaciones e interrelaciones de los
contenidos entre varias plataformas e identifica tres tipos de procesos de

creacion de contenidos cross-media:
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1) Argumentacion: es el empleo de una misma imagen, sonido o dato en mas
de un medio. Radica en la canibalizacion de contenidos en un proceso de
produccion determinado por las acciones de copiar y pegar. Asi, por ejemplo se
introduce en la web el mismo contenido que se emitid por la television o se

transcribe para el teletexto la noticia que aparece en la web.

2) Adaptacion: consiste en una produccioén que introduce diversos contenidos
de diferentes medios. En el ambito periodistico, reside por ejemplo en valerse

de informaciones de la television para hacer una version diferente para la web.

3) Recombinacion: este tipo de producciones se caracteriza por la combinacion
de distintos tipos de software y hardware para construir un producto hibrido.
Erdal (2007) ejemplifica este tipo de contenidos con una noticia que aparece
primero en la web, es ilustrada con una imagen de television y depende de una
historia que se publicé también como un reportaje de analisis en la prensa. En
la recombinacion, cada medio hace la version de la noticia y para ello utiliza el

material hecho para otras plataformas.

Estas acciones pueden depender de un profesional multitarea que se encarga
de producir para todas las plataformas o de equipos multidisciplinarios. En el
primer caso, cuando soOlo un periodista elabora los contenidos, éstos se
caracterizan habitualmente por ser casi idénticos. Por ejemplo, un profesional
cubre una noticia inicialmente para television, luego usa la misma pista de
audio para la radio y la web, y emplea el video de television para obtener los

frames con los que ilustra la noticia en Internet.

En cambio, cuando el trabajo depende de un equipo multidisciplinario, los
contenidos pueden diferenciarse totalmente entre plataformas aunque se
refieran al mismo tema gracias a que el trabajo es dirigido por un profesional
gue se encarga de decidir qué plataforma emite primero una noticia y qué
aspectos se tratardn en cada una de ellas de acuerdo con los criterios

editoriales del medio.
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3 Marco metodoldgico

Este capitulo presenta las herramientas metodologicas usadas en la
investigacién segun los objetivos planteados al inicio. El apartado se organiza
en dos secciones; la primera, expone las razones que guian la eleccion del
estudio de caso y presenta el método aplicado para analizar la oferta
multiplataforma, y la segunda, detalla las categorias de analisis que orientaron
el proceso de obtencién de datos en el analisis de la produccion y las técnicas

aplicadas: observacion, entrevistas en profundidad y analisis de documentos.
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Figura 3. Modelo metodolégico empleado
Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura 3, se usa una metodologia de doble vertiente: por
un lado, estudiamos la oferta multiplataforma y por el otro, las practicas
asociadas a su produccion. En un entorno cross-media, donde se precisa
observar distintos tipos de productos audiovisuales, la conjugacién de métodos

busca dar cuenta de la vision global del problema desde un enfoque holistico.
La exploracion de la oferta sirvid como una puerta de acceso a la organizacion

y resultd esencial para conocer el grado de implementacién de los productos

para plataformas digitales. Por su parte, el uso de una metodologia etnografica
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para el estudio de la produccién permitié entender cuales son las condiciones
laborales y las practicas empleadas para la produccion de los mismos.

Esta orientacion del problema comunicativo obedece a una tradicion
consolidada en los estudios sobre la comunicacion, a través de la cual se
busca con diferentes propdsitos descubrir las relaciones entre el emisor y el
mensaje. Devereux (1998), por ejemplo, emplea este enfoque metodoldgico
para examinar la radio y la television irlandesa. En su investigacion combina un
analisis cualitativo de contenido y etnografico para la organizacién. El trabajo
comienza con una exploracion del estado economico, histérico, ideoldgico,
organizativo y productivo, y termina con el andlisis de contenidos. El
investigador participa en las reuniones de planeacion del producto, realiza
entrevistas con los profesionales implicados en todos los niveles de produccién
y trabaja como voluntario en un programa especifico. La observacion de las
practicas productivas provee datos sobre los valores particulares de la

produccion que contempla posteriormente en el estudio del contenido.

En su sentido mas amplio, este trabajo responde a las caracteristicas de las
investigaciones exploratorias. Consideramos pertinente este acercamiento
debido a que la revision bibliogréafica revel6 que so6lo habia areas marcadas e
ideas vagamente estructuradas con relacion al abordaje metodoldgico de la
produccion de television cross-media en Espafa. Se trata de un objeto de
estudio novedoso y del que no existian precedentes en el contexto espacial al

gue hacemos referencia.

Desde el punto de vista temporal, se trata de una investigacion descriptiva
(Selltiz et al., 1980; Babbie, 2000), en la cual se trabaja sobre realidades de
hecho y su propésito fundamental es acrecentar los conocimientos teéricos en
un area concreta, presentando una interpretacion a fondo de las acciones que

suceden en un contexto especifico, entre los afios 2007 y 2010.
Con relacién al tipo de variables empleadas, ante un fenomeno que presenta

distintas dimensiones (econdmicas, tecnologicas, discursivas y socioculturales)

se emplearon variables cuantitativas para el andlisis de la oferta
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multiplataforma y variables cualitativas para el analisis etnogréfico de la
produccion. Esta combinacion arroj6 una amplia gama de datos y facilité la

realizacion de un analisis méas profundo y completo.

3.1 El estudio de caso

Se optd por un estudio de caso como una forma de circunscribir el problema a
una realidad determinada. El estudio de caso como método de investigacion
hace referencia a wun trabajo empirico que investiga un fendmeno
contemporaneo dentro del contexto de la vida real (Yin, 2003). Los estudios de
caso son apropiados cuando los problemas que se quieren investigar son muy
amplios.

Investigators either desire or are forced by circumstances a) to define

research topics broadly and not narrowly, b) to cover contextual or complex

multivariate conditions and not just isolated variables, and c) to rely on
multiple and not singular sources of evidence.

(Yin, 2003: XI)

La produccion de television cross-media retne las condiciones descritas por
Yin (2003) porque 1) considera una amplia gama de conceptos y &reas de
estudio; 2) agrupa variables de diversos tipos debido a que cada plataforma
demanda condiciones propias de analisis, y 3) involucra distintas fuentes de

obtencion de datos.

Los estudios de caso son uno de los enfoques mas usados en las ciencias
sociales y especialmente en las investigaciones sobre la produccion en los
medios de comunicacién donde se analizan la organizacién y sus modelos de
negocio (véanse por ejemplo: Cottle y Ashton,1999; Luzo6n, 2001; Huang et al.,
2006; Boczkowski y Ferris, 2005; Klinenberg, 2005; Domingo, 2006; Dupagne y
Garrison, 2009).

En este trabajo se aplica un estudio de caso explicativo donde se identifican las

razones que determinan una relaciébn causa-efecto sin la realizaciéon de

experimentos (Yin, 2003). De forma general, se analiza como afecta el cambio
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tecnoldgico (causa) a la produccion de los medios (efecto) y como las practicas
de produccién dentro de las organizaciones (causa) afectan el desarrollo de

productos para su distribucion por varias plataformas (efecto).

Somos conscientes de la limitacién propia del método ya que, como arguye
Thomas (1994), puede no proveer suficiente informaciéon para analizar los
actores con su contexto. No obstante, resulta (til para entender las
experiencias, las percepciones y la redistribucion de funciones de los
participantes implicados en un proceso de cambio (Hansen et al., 1998;
Hodson, 2001).

Después de una exploracion sobre la oferta existente en el Estado espafiol, se
eligi6 como caso de estudio la cadena de television publica Televisié de
Catalunya (TVC) como una empresa representativa del proceso de
transformaciéon de las organizaciones de medios hacia un modelo de
produccion de servicios convergentes en Espafa y Europa (Prado y Fernandez
Quijada, 2006).

El avance de esta empresa se manifiesta en un conjunto de medidas dirigidas a
adaptar sus condiciones a un entorno digital. Entre las decisiones tomadas

para este fin, Moragas y Prado (2000) destacan:

1) Utilizacion de las nuevas tecnologias para abrir sus sistemas de difusion y

ampliar la oferta de television hertziana.
2) Participacién accionaria en empresas especializadas en nuevos canales o
soportes, ya sea para obtener beneficios o para garantizar la venta de sus

productos.

3) Construccién de nuevas empresas dentro del sector de la comunicaciéon para

adaptarse a la competencia del mercado.
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4) Ampliacion de las funciones de servicio publico mas alla de la television
generalista y ocupando una posicion de liderazgo en el conjunto de las nuevas

politicas publicas de comunicacion.

5) Inicio del uso de Internet en la creacion de nuevos productos online.

Para realizar un estudio mas profundo sobre las practicas productivas elegimos
Club Super3, 3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips, entre los diez programas que mas
productos multiplataforma tienen en TVC segun un estudio de la oferta
multiplataforma que se expondra en el apartado siguiente.

De acuerdo con la metodologia sugerida por Jensen (2002), estos programas
tienen un papel similar al que tienen las muestras como subgrupos o

poblaciones en los estudios cuantitativos.

.. Televisi¢ de Catalunya

"...Club Super 3 ‘
3x.cat | &
Loops! ‘ :

Ritmes.clips

Figura 4. Estudio de caso y programas del analisis
Fuente: Elaboracién propia.

En el caso del Club Super3 la sinergia club-programa da cabida a una gran
variedad de actividades y productos multiplataforma, llamados informalmente al
interior del equipo del programa como “las patas del club”. Este proyecto
multifacético comprende productos para TDT, Internet y teléfonos moviles, y
otro tipo de actividades que incluyen las presentaciones de un grupo musical,
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una revista mensual y una linea de productos de merchandising exclusiva con

la marca del programa.

El 3xl.cat es el primer espacio de TVC planteado desde sus inicios como un
programa cross-media. Su aparicion paralela como proyecto televisivo y portal
de televisidbn permite la creacion de productos multiplataforma innovadores
entre los cuales figura por ejemplo el primer juego online asociado a un
programa de television en Espafia y el fomento a una amplia red social

alrededor de su web.

Por su parte, los espacios televisivos Loops! y Ritmes.clips se encuentran
enmarcados en el portal ritmes.cat, un espacio online creado para aglutinar
todos los programas musicales de la radio y la televisién producidos por TVC y
Catalunya Radio. Ritmes.cat es pionero por su desarrollo cross-media, gracias
al cual una parte de sus contenidos puede publicarse simultaneamente en las

aplicaciones interactivas para la TDT, teletexto, Internet y teléfonos moviles.

3.1.1 Marco temporal

Las investigaciones que utilizan métodos etnograficos son mas caoticas y
descontroladas que las empleadas por otros sistemas de recoleccion de datos
porgque estan sujetas a la constante variabilidad del contexto social en el que se
desarrolla el trabajo (Cottle, 2001). En este sentido, es importante tener en
cuenta que durante el periodo del analisis (2007-2010) las préacticas
productivas, el organigrama de TVC y los programas elegidos en la muestra
sufren modificaciones importantes que tienen efectos sobre las técnicas de
recoleccion de datos planteadas en la investigacion y también en sus

resultados.

El andlisis coincide primero con el periodo de transicion tecnolégica del sistema
analdgico al digital y por tanto con un reajuste de las parrillas programaticas.
Ademas convive con un proceso de cambios administrativos y de gestion que
comienzan con el nombramiento de Monica Terribas, el 8 de mayo de 2008
como directora de TVC en sustitucion de Francesc Escribano, a peticién de la
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nueva directora general de la CCMA, Rosa Cullell, nombrada a finales de abril

del mismo afo.

En esta fase, surgen tensiones al interior de la empresa propias de un proceso
de reordenacion, y en ese contexto, la observacion se ve limitada por la

aparicion y desaparicion de interlocutores y la disponibilidad de los mismos.

Bajo los nuevos criterios administrativos, la programaciéon soporta cambios
importantes. Algunos espacios se suprimen y otroS nuevos aparecen a
mediados de la temporada televisiva 2008-2009. Estas variaciones influyen
directamente en los programas elegidos a través del estudio de la oferta de

productos multiplataforma.

Como se puede ver en la figura 5, Loops! es eliminado de la parrilla
programética en diciembre de 2008. Por su parte, el programa 3xl.cat mantiene
sus productos en Internet y moviles, pero suspende en mayo de 2008 la
realizacion de piezas de produccién propia para el contenedor televisivo,
conservando solamente el grafismo y las piezas de continuidad que lo

identifican en antena.

Ritmes.clips deja de crear nuevos programas en septiembre de 2008 y hasta
octubre de este afo sOlo pasa por antena reemisiones de programas
anteriores. Luego desaparece por unos meses hasta marzo de 2009, cuando la
direccién lo relanza como una franja musical dentro de la nueva programacion
del Canal 33.

Los ultimos cambios que afectan la investigacion son la transformacion del
Club Super3 que en octubre de 2009 deja de ser un programa de television
para convertirse en un canal infantil y el paso del programa 3xl.cat a canal
juvenil en septiembre de 2010 como consecuencia de la reestructuracion de la

oferta juvenil e infantil de la cadena.
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2007-2008 2008-2009 : 2009-2010

: : Se convierte en
Emisién estable : Emisidn estable : canal

» Club Super 3

Suprime la produccion
propia para antena y
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Solo reemite
: programas
Emision estable : anteriores Relanzado
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Figura 5. Evolucion de los programas de la muestra del 2007 al 2010
Fuente: Elaboracién propia.

La transformacion de TVC, asi como de los programas elegidos es por tanto
una de las dificultades metodoldgicas que esta investigacion hubo de superar.
Ante estas circunstancias, en lugar de cambiar los programas elegidos
inicialmente o suspender la observacion, se decidié6 mantener los objetivos y la
metodologia planteada al inicio de este trabajo porque la misma movilidad de la
parrilla asi como los reajustes de la organizacién aportan datos valiosos que
revelan la transformacion de la empresa audiovisual y la complejidad de su

estudio.

Con relacion al impacto de los cambios en la metodologia es importante aclarar
que cuando se hizo la captura (octubre de 2008) todos los programas elegidos
se emitian por TDT y presentaban productos multiplataforma especificos, pero
en el momento de llevar a cabo la observacion de sus rutinas productivas (15
de diciembre de 2008 al 15 de febrero de 2009) su situacién ya comportaba

unas variaciones que se prolongaron hasta el 2010.
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Asi, la observacion y las entrevistas nos ayudaron a comprender como se
habian llevado a cabo esos cambios. Los resultados de la investigacién no son
una foto fija, por decirlo de algin modo, sino que describen un proceso
dindmico en el que damos cuenta de un antes y un después en la produccion.
En otras palabras, incorporamos las condiciones de variacion del propio caso
de estudio en el tiempo de la investigacion, asumiendo el reto que supone la

complejidad de la construccion de sentido en un periodo de transicion.

3.2 Disefio de las herramientas metodologicas para el estudio de

la oferta de productos multiplataforma

El estudio de la oferta multiplataforma se integra en esta investigacion con dos
propésitos. Primero, con el fin de conseguir una muestra firme que revele los
programas con un mayor grupo de productos multiplataforma para un estudio
en profundidad de sus practicas productivas, y segundo, con el objetivo de
obtener datos fiables sobre el grado de implementacion de las distintas
plataformas. Para identificar los productos multiplataforma tuvimos en cuenta

las plataformas de distribucion y los servicios o contenidos de valor afiadido.

Tabla 2. Criterios metodoldgicos empleados para la definicion de

producto
Plataforma Producto multiplataforma
-TDT Los contenidos o servicios al telespectador de valor afiadido a la
- Internet parrilla programatica
- Teléfonos moviles

Fuente: Elaboracion propia.

Estos dos criterios son bastante amplios y en algunos casos observamos que
la relacion tematica de servicio con un programa de la parrilla televisiva, asi
como su plataforma de distribucion, puede ser ambigua porque la manera en
gue se materializan los productos audiovisuales en un entorno multiplataforma

favorece la duplicacion de contenidos.
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Por ello, a estos dos criterios basicos se afiade como condicién que cada uno
de los productos considerados haya sido creado para cada plataforma. De este
modo, se evitan las repeticiones habituales de un contexto convergente.
Ademas, se ampliaron las definiciones operativas para cada uno de los
productos contemplados a fin de evitar interpretaciones erréneas y ejemplos

tipo en los casos que podian resultar confusas las unidades de analisis.

En este estudio se descartaron premeditadamente las ediciones de los
programas especiales. Aunque estas producciones demuestran una actitud
activa por parte de TVC hacia el desarrollo de productos multiplataforma se han
dejado por fuera del analisis para centrarnos en la parrilla, donde se puede ver
de una manera menos excepcional el momento que atraviesa la television.
Como indican Contreras y Palacio (2001) la programacion refleja la cultura, las
costumbres y los habitos sociales, y aunque las parrillas parecen a simple vista

similares, son Unicas en cada cadena.

Tampoco se tomo en cuenta la aparicion del nombre del programa y la sinopsis
del contenido de la emision de cada espacio dentro de la programacion
consultable a través de todas las plataformas estudiadas, al considerar la
programacién como un servicio comdn a todos los programas que no ofrece

datos significativos que permitan establecer comparaciones cualitativas.

Es importante recalcar que si bien esta clasificacion de productos podria servir
a futuras investigaciones que quieran conocer la dimension multiplataforma de
los programas televisivos, esta ficha no se construy6 con el fin de crear una
tipificacion tedrica extensible, sino con fines operativos y de acuerdo a la

realidad encontrada en el conjunto de la oferta particular de TVC.

Con relacion a la programacion se analizaron sélo las emisiones por TDT
porque en el momento de la muestra todos los canales de TVC ya se emiten en
digital. Aunque la organizacion mantenia la emision analdgica, mientras
terminaba la fase de transicion, habia decidido como estrategia para impulsar

la TDT que los estrenos de nuevos programas y su oferta audiovisual se
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transmitiria primero por esta plataforma, dejando la emision analdgica en

segundo término.

Por otra parte, la oferta de servicios para teléfonos mdviles se analiza como
una linea de productos creada especialmente para esta plataforma en TVC,
pero se ha de considerar que éstos también eran accesibles a través de otros

soportes moviles como PDAs, para los cuales no habia una oferta diferencial.

3.2.1 Tabla de analisis

3.2.1.1 Productos ofertados a través de la TDT

En esta plataforma se considera como productos multiplataforma los
programas televisivos, el teletexto y las aplicaciones interactivas. Cada uno de
ellos encierra a su vez un conjunto de servicios definidos, agrupados y

categorizados de la siguiente manera:

1) Programas de television: en este estudio contemplamos la parrilla de todos
los canales de TVC a excepcion del internacional, que no se toma en cuenta
porque su programacion se nutre basicamente de una seleccion de los
contenidos de los diferentes canales de TVC y se sale de nuestros limites
metodoldgicos, ya que como explicamos antes soélo contemplamos los

programas distribuidos por TDT y este canal se emite por satélite.

Como programas asumimos las unidades que conforman la parrilla televisiva
de los canales: TV3, K3, 3/24 y 300. Estas unidades son de caracter
especialmente audiovisual y presentan una duraciébn y periodicidad

determinada por la direccidon de la organizacion (Williams, 1975).

2) Servicios de teletexto: desde el punto de vista técnico, el teletexto es un
sistema de transmision que utiliza como canal de difusion una parte
desaprovechada por sefal de television para la prestacion de un servicio de
comunicacion adicional (Llinés, 1992). Se presenta en la pantalla de television

por medio del mando a distancia. EI menu del teletexto contiene
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acontecimientos deportivos, econdmicos y politicos, informacion meteorolégica
y medios de transporte, entre otros (Perales, 2001). Debido a que Televisié de
Catalunya emite la misma version del teletexto analégico por TDT, se analizara
esta version, caracterizada por una interfaz grafica estandar, sobre fondo

negro, donde se presentan menus textuales jerarquizados.

Vale la pena distinguir el teletexto de los contenidos que se ofrecen
directamente en la interfaz de entrada del portal interactivo TV3i. Aunque
algunas veces los contenidos del teletexto y los que se suministran a través del
portal interactivo coinciden, estan construidos bajo una tecnologia diferente. La
interfaz de los ultimos es flexible, presenta distintos estilos visuales, permite la
insercion de imagenes y en algunos casos la interaccion de la audiencia. Por
tanto, estos servicios se analizan como parte de la oferta de servicios

interactivos para TDT, segun los criterios detallados en el siguiente apartado.

El teletexto adquiere nombres identificativos dependiendo del canal y el pais
(Llinés, 1992), tales como Televideo (RAI), Ceefax (BBC), Antiope (TDF) y en
caso de TVC, TV3TEXT. El servicio telemético radiodifundido antes por sefial
analdgica pasa a la TDT en su expresion mas generalizada, como una
extension de los contenidos y servicios ofertados por television. Esto supone el
aprovechamiento de las capacidades de la red televisiva para transmitir
ademas de sefial audiovisual, datos y asi ampliar las posibilidades de la
television. Segun los contenidos, los servicios ofertados por TV3TEXT pueden

ser clasificados en dos tipologias:

e Servicios asociados a programas: son servicios relacionados con los
espacios televisivos. Su objetivo es complementar o enriquecer los
contenidos de un programa de television. Esta categoria encierra los
contenidos de informacion de valor afiadido a los programas como las
recetas de un programa de cocina o la agenda de un programa cultural, por
ejemplo.

e Servicios independientes a los programas: no guardan relacion con la
parrilla programatica, tienen entidad propia y estan disponibles siempre que

la persona quiera acceder a la informacion. Su autoria puede depender del
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operador o de un proveedor externo. Este es el caso de los servicios de

loteria 0 aeropuertos.

Entre estos dos seran considerados en el analisis s6lo los servicios asociados
a programas que presenten informacion basica o ampliada que resulte

relevante para el publico en relacion con los contenidos televisivos.

Tabla 3. Productos de teletexto considerados en el analisis

Servicios asociados a programas | Contenidos informativos de valor afiadido a

los programas

Fuente: Elaboracion propia.

3) Servicios de televisidn interactiva: no existe una tipificacidbn consensuada
sobre los tipos de servicios interactivos, ni tampoco un mercado comun que
nos permita obtener una clasificacion estandar. No obstante, de acuerdo con el
fin de este estudio se adoptado la definicion de Prado et al.,, (2008) que
describe los servicios interactivos como aquellos que permiten la interaccion
entre el usuario y el sistema, o entre el usuario y los contenidos. Segun los
autores, la oferta de servicios interactivos puede clasificarse en tres grandes
categorias: servicios interactivos autonomos (SIA), servicios interactivos
asociados a programas (SIAP) y programas audiovisuales interactivos (PAI),

gue a su vez se distinguen en dos grupos: de flujo y de stock.

e Servicios interactivos autdbnomos (SIA): tienen entidad propia, estan
disponibles para que el publico pueda acceder a ellos en cualquier momento
y no guardan relacion con los programas. Esta tipologia encierra servicios
informativos (por ejemplo noticias de actualidad), informacion especializada
(por ejemplo, bolsa o cocina) e informaciéon de servicios (por ejemplo
prevision meteorolégica). También comprende aplicaciones de participacion,
guias electronicas de programas (EPG), administracion electrénica,
educacién, comercio electrénico o telebanca, juegos, apuestas y otro tipo de

contenidos como horéscopo o cintas. Los servicios interactivos autbnomos
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(SIA) al tener entidad propia y no estar vinculados a los programas, no son
tenidos en cuenta en esta investigacion.

e Servicios interactivos asociados a programas (SIAP): han sido pensados
para asociarse y emitirse en sincronia con los programas televisivos como
una forma de enriquecer los contenidos audiovisuales, por este motivo son
de especial interés para los objetivos de este trabajo. La mayoria de estos
servicios no requiere canal de retorno y presentan distintas modalidades de
insercion textual, grafica y fotogréfica, ventanas de audio y video que no
pertenecen al flujo del programa. En este grupo se encuentra servicios
informativos asociados a los programas de actualidad, informacion de
servicio como aplicaciones de meteorologia y transito, informacion de
complemento de programas como datos estadisticos en las competiciones
deportivas, aplicaciones de participacion donde se muestran habitualmente
las contribuciones de la audiencia a un evento o programa determinado y
aplicaciones educativas, de comercio electronico, juegos y apuestas.

e Programas audiovisuales interactivos (PAIl): desde sus origenes se
conciben como productos interactivos. Las acciones que desarrollan los
telespectadores tienen un efecto sobre la configuracion final del producto.
Dentro de los PAI se diferencian los programas audiovisuales de flujo (PAIF)
(en directo o diferido para que las acciones del espectador sean sincronicas)
de los programas audiovisuales interactivos de stock (PAIS), siempre

accesibles para que el espectador interactlie cuando quiera.

Tabla 4. Productos interactivos considerados en el analisis

1) SIAP Servicios interactivos asociados a programas
2) PAI Programas audiovisuales PAIF: Programas audiovisuales
interactivos interactivos de flujo

PAIS: programas audiovisuales

interactivos de stock

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Prado et al., (2008).
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3.2.1.2 Productos ofertados a través de Internet

Internet ha propiciado la apariciéon de nuevas maneras de consumir informacion
multimedia y programas de television. Cada vez es mas comun la suscripcion a
servicios audiovisuales en la red para ver series, peliculas y eventos como
partidos o conciertos que se transmiten en streaming. Internet se convierte en
una plataforma idonea para proveer servicios de television bajo demanda y los
canales de television no son indiferentes a estas posibilidades. En el caso de
TVC, se han desarrollo sitios para la cadena, sus canales y programas,
servicios de emisién de video bajo demanda y diferentes herramientas de

participacion para contactar con el publico.

1) Sitios online: de acuerdo con su extension, complejidad y nivel de
actualizacion, encontramos en la oferta de sitios online tres tipos de web: ficha

de programa, web propia y portal.

e Fichas de programa: son webs con una funcién promocional. Se limitan
a ofrecer la sinopsis o la linea argumental del programa, el equipo de
produccion y el horario de emision. Se caracterizan por no ofrecer
contenidos especificos para Internet. Estas webs son una evolucion de lo
gue hasta el 2006 aparecia s6lo como fichas de texto con informacion basica
de cada programa dentro del portal de TVC. En el 2009, estas fichas tienen
una apariencia visual mas atractiva, se construyen mediante plantillas que
homogenizan la presentacion para todos los programas de la cadena e

incluyen videos de las ultimas emisiones.

117



+A ritme de pedal

Programa | Els continguts | Els personatges | Els capitals | Capitols (I1)] Wideos

T W e

"#& ritrie de pedal” €5 un programa setmanal per divulgar 'ds de la

bicicleta, en totes les seves modalitats, Cada diumenge, a partir de les 20,00
podrem viure les enperiéncies de diferents tipus de perzones que amb vides
totalment diferents tenen un vincle comid: la iicicleta.

El concepte basic del programa, dirigit per Jordi Ezcursell, &5 que cada dia més
la bicicleta forma part de [a wida i les activitats de moltes persanes de tottipus |
edats, tant de lleure no competitiu, com d'is diari: per anar ala feina, a estudiar,
a comprar; fer un viatge cicloturista o una ruta per camins de muntanya, etc, I
I'sbjectiu és |a divulgacid de les bones conductes de respecte mutu que s'han
de tenir per la bicicleta, els vehicles a motar i els vianants, tres agents que han
de compartir en maltes acazions el mateiz espai,

m Contacta amb nozaltres
al Servei d'Atencia,

Figura 6. Ficha del programa A ritme de pedal

Fuente: http://www.tv3.cat/ptv3/tv3SeccioExtesa.jsp?idint=206162449, 15 de febrero
de 2007.

I - © 0 PER

w|mmlwmma

Programacié | 3alacarta | Els meus videos preferits | Programes A-Z | Alta definicié (HD)

Seccions | Participacio | Serveis

Inici > Programes > Rimes

Ritmes El programa  Ritmes Arrels Ritmes Col-leccions Ritmes Cat Ritmes Pop Rock Ritmes Concert Ritmes Classica

LT | e p s v vt e

“Ritimes", un espai coordinat per Llufs Hidalge | Eulilia
Doménech, ofereix propostes per atots els pablics
des dels amants de la misica classica fins 3 fans de
la tradicional o del pop-rock.

0 Més informacié

Properes emissions.

B[] | 240312009 - 14:20

‘guanya un CUTS de
conduccid sobre

[3[3] | zs3c2000 - 04:09 neu i gel

Europa Konzert 2008 from Prague Sarvel datenclh =

* Contacta amb nosaltres al servei datencidl

Europa Konzert 2006 from Prague

PUBLICTTAT

| Ritmes

® CCRTV interactiva, S.4_ | Televisi de Catalunya, S.4.

’: carty §7 rewevisio o camaunva
Qui som? | Mapa web | Anc | Avis legal | Segellde quaitat | EFOM [ | Contacts [EIEE |Rss 6 interactiva

Figura 7. Ficha del programa Ritmes
Fuente: http://www.tv3.cat/programa/29405/Ritmes. 24 de marzo de 2009.

e Web propia: son espacios online de programas de television con

contenidos desarrollados para esta plataforma, que se renuevan

constantemente. Su funcidn sobrepasa la promocién en Internet del espacio
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televisivo. Por lo general, ofrecen servicios al telespectador de valor afiadido

y herramientas de participacion.
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Fuente: www.tempsdeneu.cat, 3 de marzo de 2007.

e Portales: son sitios web cuya caracteristica fundamental es servir de
puerta a una serie de contenidos y de servicios relacionados. Los portales
son en si mismos una estrategia convergente con la que se consigue unir
esfuerzos, agrupando varios contenidos. Incluyen por lo general recursos

muy variados y las webs que contienen comparten elementos comunes
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como buscadores o herramientas de participacion. Segun el tipo de
contenidos y propdsito, en esta categoria se observan tres tipologias:

- Portales tematicos: estos sitios web encierran programas con una misma

referencia tematica, como portales informativos, deportivos y musicales.

- Portales exclusivos de programa: son mucho mas complejos, extensos que
las paginas web de programa y presentan por lo general un nivel de
actualizacion mas alto, debido a que cuentan con una plantilla de produccién

exclusiva para el mantenimiento del sitio online, como clubsuper3.cat o 3xl.cat.

- Portales corporativos: engloban la oferta programética de una cadena, como

tv3.cat o catradio.cat.

La CCMA produce también otro tipo de portales como iCatfm.cat, un espacio
online que permite a los realizadores y locutores publicar contenidos en tiempo
real por la web y a la vez ofrecer herramientas de informacion y participacion a
los oyentes a través de foros, concursos o chats, y Edu3.cat, un sitio que
agrupa contenidos audiovisuales de produccién propia susceptibles a servir
como material didactico en un contexto educativo. Ambos portales no se
tendran en cuenta en este analisis porque no se relacionan con la parrilla

programatica para television.

2) Video bajo demanda: los servicios de emision de video bajo demanda
permiten al telespectador acceder a contenidos televisivos de su interés en

cualguier momento. Segun su entorno de acceso identificamos:

e Videos de programas en la web del programa: videos a los que se
accede a través de la web del programa.
e Video en el 3alacarta: videos de programas a los que se accede a traves

del servicio de video online de TVC, 3alacarta.cat.
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En este analisis no se considerd el video en otros portales como YouTube ya
que este servicio estaba en el momento de la captura (octubre de 2008) en
periodo de prueba y so6lo se emitian videos promocionales de la cadena y

eventualmente gags del programa Polonia.

3) Herramientas de participacion online: esta categoria engloba un conjunto de
servicios que permiten a los usuarios opinar, debatir, votar o contribuir a la
produccion del contenido, acercando de esta manera la television a sus
telespectadores. Se basan en un modelo de comunicacion multidireccional a
través de un conjunto de opciones de intervencion en los sitios web. Después
de una revisidon general, se consideraron las opciones de participacion mas

comunes en TVC: chats, foros, encuestas, blogs, juegos y concursos.

Tabla 5. Productos para Internet considerados en el analisis

Sitios online 1) Ficha de programa

2) Web propia

3) Portal Tematico
Exclusivo del programa

Corporativo

Emisién de video 1) Dentro de la web del programa
2) En el sitio web del 3alacarta

Servicios de participacion 1) Chats

2) Foros

3) Encuestas
4) Blogs

5) Juegos

6) Concursos

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.3 Productos ofertados a través de teléfonos moviles

A diferencia de los productos brindados a través de Internet, la oferta para
teléfonos moviles responde a un modelo de negocio de provision de servicios
integrado por operadoras, fabricantes, productores de contenido y mediadores

(Aguado y Martinez, 2006). La influencia de éstos se evidencia en la existencia
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de servicios como juegos, tonos o politonos, que demuestran que esta
plataforma ademas de ser empleada como un canal de emision, se ve como un
medio promocional y comercial o de ocio. Segun su funcion, clasificamos los

productos encontrados en esta plataforma de la siguiente manera:

1) Servicios de provision de video: son contenidos audiovisuales disponibles
por descarga 0 por streaming a través de plataformas moviles. Estos
contenidos pueden ser creados de forma exclusiva para ser difundidos a través
de teléfonos moviles o ser adaptaciones de programas que originalmente se

emiten por TDT.

2) Servicios de participacion: esta categoria encierra el envio de mensajes de
texto, imagenes, animaciones, videos o audio con el fin de comentar, opinar o

votar en los programas de television (Bergillos, 2010).

3) Servicios autopromocionales: aplicaciones con fines comerciales o
publicitarios como tonos, politonos y fondos de pantalla, a través de los cuales
los programas proporcionan sefias de reconocimiento que ayudan a construir y

reforzar su imagen.
4) Servicios informativos: pueden ser noticias o informacion de servicios para

reforzar, complementar o aumentar los contenidos de los programas de

television, como agenda.
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Tabla 6. Productos para teléfonos maoviles considerados en el andlisis

Servicios de video

1) Contenidos audiovisuales disefiados para
teléfonos moviles
2) Contenidos audiovisuales adaptados para

esta plataforma

Servicios de participacion a traves de m

ensajes de texto, audio, fotos o video

Servicios de autopromocién

1) Tonos y politonos

2) Fondos de pantalla

Servicios Informativos

1) Noticias
2) Informacion de servicios de valor afiadido a

los programas

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 7 sintetiza en un cuadro tipo el analisis aplicado al estudio de la oferta

de productos multiplataforma.

Tabla 7. Tabla de analisis aplicada en la observacion de productos

multiplataforma

Productos multiplataforma

Productos para TDT Productos para Internet Productos para teléfonos moviles
Teletexto Interactivos Sitio Video Participa- Video Partici- Promo- Informa-
web . L pacion cion tivos
online cion

Programa

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2 Capturay andlisis de los datos

Una vez determinados los productos multiplataforma que se tomarian en

cuenta, procedimos a la recoleccion de la muestra. Para este fin tomamos
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como punto de inicio la parrilla televisiva de la cadena, consignada en un
documento que el departamento de prensa de la organizacién difunde a los
medios de comunicacion con la programaciéon semanal de todos los canales
TVC (Véase anexos. Programacion del 6 al 12 de octubre de 2008). Esta
informacion sobre la programacion fue cotejada con la lista de programas que
figura en la web tvc.cat dentro de la seccion Programas de la A a la Z para de

detectar posibles errores en la informacion.

La muestra definitiva la componen 87 programas que se emiten a través de
TV3, K3, 3/24 y 300 en la semana de lunes a domingo del 6 al 12 de octubre de
2008. A pesar de que el canal K3 y 33 emiten también en analdgico en ese

momento, solo se considero la programacion en digital.

En este estudio se incluyen todos los programas de television estables, de
produccion propia y ajena, y se omitieron los de caracter eventual, como
conciertos o transmision de eventos especificos, dado que la intencion es
analizar la oferta multiplataforma de la parrilla estable y no la de programas
especiales. Asi mismo, descartamos el analisis de las series como unidades
independientes cuando forman parte de 3xl.cat, Super3 y Esports 33 debido a
que estos programas son contenedores, es decir, agrupan varias series. En el
caso de examinar las series como programas autbnomos redundariamos en el
analisis, ya que comparten los servicios en Internet y teléfonos moviles. Por la
misma razon, se asumidé también el Telenoticies como una unidad

programatica.

Durante la fase de codificacion, a cada programa de la parrilla se le otorgd un
punto por cada producto multiplataforma. Por ejemplo, si un programa de la
muestra presentaba web propia se registrd0 un punto, si ofrecia fondos de
pantalla para teléfonos moviles, otro punto, y asi sucesivamente. La suma de
puntos sirvio para identificar finalmente cuales eran los espacios televisivos que
mas productos multiplataforma brindaban y a la vez el grado de uso de cada

plataforma.
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La observacion y la captura de datos se llevaron a cabo del 1 de octubre al 31
de noviembre de 2008 bajo un procedimiento de constataciéon de la oferta
individual de cada programa en TDT, Internet y teléfonos méviles. Para ello, se
visualizo la emision de cada espacio por TDT a través de un decodificador
marca Engel con tecnologia Multimedia Home Platform (MHP), se verificd si
presentaba servicios 0 contenidos especificos a través del teletexto y se
registraron las aplicaciones interactivas, si las hubiese. A través de un
ordenador personal portatii Macbook con sistema operativo Leopard, se
consulté la pagina web de la cadena, la pagina web particular de cada uno de
los programas y la web del 3alacarta.cat para identificar los tipos de web, las
opciones de visualizacion de video bajo demanda, asi como las diferentes
herramientas de participacion asociadas a cada espacio. El analisis incluyo la
observaciéon de todos los productos multiplataforma disefiados para consumirse
por medio de teléfonos moviles relacionados con los programas a través de un

terminal Nokia N95 con sistema operativo Symbian (v9.2) y tecnologia HSDPA.

3.2.3 Elecciéon de la muestra

Los resultados del analisis de la oferta mostraron un nivel de implementacion
muy desigual de productos multiplataforma por parte de los programas
televisivos. Mientras algunos espacios apenas tenian presencia en los nuevos
medios, otros contaban con una oferta extensa de servicios y contenidos en

TDT, Internet y moviles.

Los desequilibrios en la oferta global de la cadena indican que la tecnologia no
es el tnico factor determinante en la evolucion de los medios, confirmando asi
las observaciones de los investigadores que difieren del determinismo
tecnolégico como Fagerjord (2003) y Willams (1975) entre otros. Las
diferencias parecen obedecer a las variables de su contexto social, como la
cultura de la organizacién productiva particular de cada programa, su desarrollo
historico y tecnoldgico, y a la importancia que la direccién de la empresa ha
concedido a cada proyecto dentro de una estrategia programatica global.
Todas ellas, deducciones que se confrontan con los datos recogidos en el
trabajo de campo.
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En el grafico 1 se pueden ver los programas que sobresalen por un alto uso de
plataformas en una escala de mayor a menor. En el eje horizontal los valores
de 1 a 16 corresponden al nimero de productos multiplataforma encontrados
en cada uno de los programas considerados en la muestra global y en el eje

vertical vemos los programas observados.
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Gréfico 1. Oferta de productos multiplataforma por programa
Fuente: Elaboracion propia, 2008.

127



Los resultados mostraron que el Club Super3 (15 productos multiplataforma) y
3xl.cat (14 productos multiplataforma) son los programas que mas servicios y
contenidos ofertaban a través de TDT, Internet y teléfonos moviles, seguidos
por Sputnik, Motor a Fons, Loops!, Telenoticies (13 productos multiplataforma
cada uno), Automovilisme, Esports 33, Futbol cat y Ritmes.clips (12 productos

multiplataforma cada uno).

Para realizar un estudio mas profundo sobre las practicas productivas, entre los
diez programas que mas productos multiplataforma poseen, se eligieron el Club

Super3, 3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips.

En estos espacios, de produccion propia de TVC, es posible distinguir el
reordenamiento de la televisién hacia una emisién multiplataforma, donde se
disefian productos audiovisuales que extienden sus contenidos por los distintos
medios ofreciendo nuevas formas de consumo, participacion y de fidelizacion

del espectador.

Tomamos el Club Super3 y el 3xl.cat por ser los exponentes mas claros del
desarrollo de servicios y contenidos multiplataforma. Ambos programas son
contenedores televisivos, un formato descrito por Cebrian (2003) como un
simulacro de produccién propia en los que los contenidos propios sirven para
incorporar las series de dibujos animados o peliculas de produccidn extranjera.

Entre los demas programas, situados en los primeros lugares del ranking de la
oferta multiplataforma, con el mismo nimero de puntos (13 cada uno), se opto
por Loops! y Ritmes.clips. Estos dos espacios pertenecen al género musical y
esta caracteristica comun favorece el analisis de sus practicas laborales porque
facilita el establecimiento de relaciones y la identificacion de diferencias y

similitudes.
Fue descartado el estudio del Telenoticies, asi como los programas deportivos

como Automovilisme, Esports 33 y Futbol cat porque pertenecen al género

informativo, con unas formas de trabajo especificas que difieren de los
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programas de entretenimiento, y que por tanto requieren de un analisis

particular.

A través del estudio de Club Super3, 3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips se busca un
acercamiento a las caracteristicas mas concretas de la organizacion cross-
media y conocer como se toman decisiones diversas con relaciéon a las
practicas productivas alterando o creando un nuevo orden dentro de un entorno

empresarial comun.

3.3 Disefio de las herramientas metodologicas para el estudio

etnogréafico de la produccion cross-media

Las herramientas empleadas en el analisis etnografico de la produccion se
apoyan en los métodos de triangulacion cualitativa para la recoleccion de
datos, propios de los estudios de caso donde las fuentes de informacién son la
observacion, las entrevistas y el andlisis de documentos o artefactos (Yin,
2003).

Estas herramientas metodolégicas han sido usadas ampliamente primero por la
antropologia y posteriormente por la sociologia hasta extenderse por un gran
namero de disciplinas de las ciencias sociales, aunque en la sociologia y en la

etnografia se destacan de manera especial.

La etnografia procede de la antropologia y de acuerdo con Hammersley y
Atkinson (1995) hubo una época en que ambas disciplinas se consideraban
idénticas. La etnografia se practica en otras disciplinas con variaciones; a pesar
de su diversidad, la mayoria de antrop6logos parecen estar de acuerdo en tres

principios basicos (Jankowski y Wester, 1991):
1) La investigacion etnogréfica esta interesada en las formas culturales en el

sentido amplio del término, incluyendo lo cotidiano asi como la religion y las

artes.
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2) Los estudios etnograficos requieren por lo general de una observacion
participante a largo plazo en la que el investigador se constituye en principal

instrumento de investigacion.

3) Los métodos multiples de recopilacién de datos se emplean normalmente
como Vverificacion de los descubrimientos observacionales sobre un escenario

reducido.

Segun la clasificacion de Sanday (1989) sobre los tipos de etnografia
antropolégica: (holistica, semidtica y conductista) en esta investigacion fue
empleada una perspectiva holistica, con relaciéon al alcance del proyecto y
especialmente al objetivo de éste en relacion con muchos aspectos del grupo o

sociedad particular que se esta estudiando.

Asi mismo se usa la triangulacion como una técnica comun en los estudios
holisticos, que se caracteriza por una combinacion de técnicas que permite
acceder a distintas dimensiones del objeto de estudio que pasarian
desapercibidas de otra manera (Jensen, 2002).

Como sefalan entre otros Strauss y Corbin (1997), cada técnica de recoleccion
de datos supone la obtencién de un tipo de informacion y de ahi que la
combinacion de herramientas responda a la intencion de considerar diversos
aspectos del fendmeno. Weeb et al. (1966) afirman que la investigacion mas
fructifera desde el punto de vista cientifico procede de una serie combinada de

diferentes métodos.

La triangulacion elimina las inclinaciones personales que proceden de las
metodologias simples, por tanto suministra resultados mas valiosos (Jankowski
y Wester, 1991). Como exponen los autores el supuesto basico de toda
triangulacion es que los puntos débiles de cada método se compensen con las

fuerzas de otro.

La triangulacion estimula el desarrollo de métodos ingeniosos y ayuda a revelar

areas inesperadas del objeto de estudio, ademas otorga mayor validez a las
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conclusiones dado el rango mas amplio de la serie de datos. Pero quiza lo mas
importante es que la triangulaciébn contribuye a la construccion de una
perspectiva mas amplia sobre los analisis especificos (Jankowski y Wester,
1991).

En el estudio de los medios de comunicacién es habitual que se empleen la
observacion, las entrevistas y los andlisis de documentos para conocer como
se desarrollan los procesos de produccion en directo durante un tiempo y un
espacio concreto (véanse por ejemplo: Tuchman, 1978; Cottle y Ashton, 1999).
Ademas, estas técnicas resultan indispensables especialmente en las
investigaciones que no parten de hipétesis, sino de preguntas concretas que

intentan descubrir los territorios inexplorados de un problema.

Las herramientas de recoleccion de datos aplicadas estan inspiradas en las
teorias de Glaser y Strauss (1967) y en los estudios de la ciencias sociales
donde se hace un acercamiento inductivo al objeto de estudio. Aunque, tal
como asegura Jensen (2002), el término acercamiento es mucho mas amplio

en la practica de lo que puede sugerirnos inicialmente.

3.3.1 Observacion

Las herramientas metodologicas mas extendidas en la investigacion de la
produccion son la observacion de los participantes y las entrevistas (Newcomb,
1991). Esta técnica hace posible examinar las practicas de trabajo reales en el

curso de la observacion mediante el registro de datos.

La observacion se efectia del 15 de diciembre de 2008 al 15 de febrero de
2009, en distintos lugares y empresas de la CCMA donde se llevan a cabo
tareas de produccion, con el fin de recoger datos de modo sistematico y no
intrusivo a través de la interaccidbn social entre la investigadora y sus
informantes. Interesa observar como se elaboran los contenidos y servicios en

cada plataforma y a la vez sus relaciones transversales.
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Siguiendo las recomendaciones de Taylor y Bogdan (1986) aplicamos una
observacion participante, entendida como la integracion del observador y los
observados en el lugar de estos ultimos, por su idoneidad para captar
fendbmeno desde una vision general, conocer los nexos entre los sujetos,
contemplar imprevistos y aspectos de contexto. Esta herramienta metodol6gica
facilité la confrontacién de la teoria previa con los resultados empiricos, asi que
fue adecuada para redisefiar preguntas y enfocar de manera adecuada el
trabajo (Newcomb, 1991).

La observacion participante es especialmente Util en el estudio profundo de la

vida cotidiana de las organizaciones, instituciones o grupos sociales. Su
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objetivo es ver lo normal en estos espacios sociales mientras fluye. Para
conseguirlo, se constituyé una comunidad entre la investigadora y las practicas

cotidianas de los observados.

Para la investigadora, estar en el escenario en el que surgen los contenidos y
contemplar la forma en que se producen, facilité la comprensién del fenomeno
y la interpretacion apropiada de las conclusiones del trabajo. Ademas, ayudo6 a
descubrir los grados de interaccion entre los diversos equipos humanos,
mejorar el conocimiento del problema y detectar aspectos que debian ser
tratados o analizados a través de otros métodos.

Segun las diferentes formas de aplicacion de la observacion de acuerdo con el
grado de participacion de la investigadora y el encubrimiento del proceso de
observacion que describen Wimmer et al. (1996), fue empleada una
observacion participante no encubierta en la que todos los sujetos implicados

tuvieron conocimiento del estudio y sus objetivos.

Durante el periodo de observacion, la investigadora asumié un papel de sujeto
interpretativo (Jensen, 2002) con el fin de detallar no solo las tareas y las
practicas, sino también interpretar y discutir lo observado para descubrir el
significado de las acciones. De ahi que los aspectos contemplados en la
observaciéon sigan una guia que orienta la atencion de la investigadora hacia
las unidades de analisis previamente determinadas (Véase anexos. Guia de

observacion).

La solicitud para realizar la observacion se tramitd ante el director de la
Corporacié Catalana de Radio i Televisio Interactiva (Ccrtvi), via e-mail y
personalmente. Gracias a su colaboracion, se consiguido el acceso a las
instalaciones y se establecieron los contactos con el equipo humano de esta
empresa. La disposicion positiva por parte de las directivas, como de todo el
personal de Ccrtvi facilité de forma notable el proceso de obtencion de datos,
no soélo durante la estancia en la empresa, sino también en los meses

posteriores, cuando se requirié confirmar y complementar la informacion.
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Es importante advertir que la observacion como herramienta de recoleccion de
datos tiene limitaciones en los estudios de medios dado que en este contexto
muchos de los procesos de produccion son implicitos o invisibles
(Hemmingway, 2008; Erdal, 2009). Esta dificultad cobra ain mas relevancia en
el estudio de las practicas cross-media porque una gran parte del trabajo tiene
lugar en las redes digitales, a través de las herramientas de gestion de
contenido por las que circulan, se intercambia y se emite el material

audiovisual.

Para salvar este obstaculo, la observacion se llevd a cabo desde diferentes
lugares que permitieron a la investigadora observar las tareas en la misma
mesa en la que se desarrollaba el producto. De esta manera, el profesional
implicado en la elaboracion o gestion del contenido explicd paso a paso en su
ordenador personal en qué consistia su trabajo. Se obtuvo asi una visién
general de todos los procesos y se capturaron muestras de pantalla que fueron
de gran ayuda para el andlisis y la exposicion de los resultados. Esta rotacion
de los puestos de trabajo se intercalé con observacion en la que no se interfirio
en las labores de produccion del personal y toma de notas generales sobre la

comunicacion entre distintos equipos humanos.

3.3.2 Entrevistas

Las entrevistas son la manera mas intuitiva de adquirir conocimiento sobre las
practicas productivas (Kjus, 2008). Con las entrevistas se consiguié poner en
relacion cognitiva a la investigadora y sus informantes a través de preguntas y
respuestas, de modo que en este proceso de conocimiento las preguntas y
respuestas no fuesen dos bloques separados sino partes de una misma

reflexion y una misma légica (Guber, 2001).

Las entrevistas son especialmente U(tiles para recorrer las multiples
perspectivas de un tema determinado (Newcomb, 1991) y por tanto, fueron
empleadas para ampliar la informacién y los puntos de vista. En otras palabras,
se usaron como dispositivos heuristicos que conducian a nuevas perspectivas

de andlisis. Los datos de las entrevistas facilitaron ademas el examen de la
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concurrencia de hechos ante un mismo fendbmeno durante un periodo de
tiempo de cambios en el que describe y anuncia una transformacioén, en la que

tienen lugar factores reguladores, tecnoldgicos y financieros (Newcomb, 1991).

Las entrevistas se llevaron a cabo en el lugar de trabajo de las personas
entrevistadas, fueron cara a cara y buscaron recabar datos cualitativos. Con
relacion a los tres criterios que definen sus caracteristicas: duracion, estructura

y profundidad (Jensen, 2002) se tomaron las siguientes decisiones:

e Duracion: las entrevistas concertadas tuvieron una duracién promedio de
una hora. Un tiempo prudencial para obtener informacion relevante para los
objetivos del estudio en relacion con las circunstancias practicas que rodean
los entornos laborales donde se llevan a cabo. Las entrevistas realizadas
durante la observacion tuvieron una duracién aproximada de 20 a 30
minutos, dependiendo del tiempo disponible de los informantes.

e Estructura: las entrevistas partieron de temas predefinidos y preguntas
que abarcaban diferentes perspectivas de la investigacion, pero no se
aplicaron en un orden particular consecutivo y variaron de acuerdo al
dialogo. Por tanto, estdn inscritas en el campo de las entrevistas
semiestructuradas ya que tuvieron como propoésito favorecer la produccion
de un discurso continuo y con una cierta linea argumental, no fragmentado,
segmentado, pre codificado o cerrado por un cuestionario previo (Merlinsky,
2006).

e Profundidad: se intentd obtener el maximo de detalles de cada una de
las preguntas y datos que confirmaran las afirmaciones de los informantes y
por tanto en muchos casos se preguntd sobre los mismos temas de distintas

maneras y se aludié a distintas facetas del problema.

Las entrevistas se llevaron a cabo en dos fases muy diferenciadas del
proyecto. El primer grupo de entrevistas se realiz6 al principio, cuando se
estaba elaborando el plan de la investigacion, y el segundo, durante y después
del periodo de observacion.
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En la primera fase, las entrevistas fueron utiles para perfilar los objetivos de la
investigacion y su viabilidad. Estos encuentros ayudaron a centrar el problema,
dirigirlo hacia los principales aspectos a considerar e identificar interlocutores.
Patton (2002) llama a esta aproximacion chain sampling porque sirve para
identificar sujetos clave en la organizacién, que facilitan el acceso a los datos
gue garanticen el alcance de los objetivos del proyecto. Estas entrevistas se
desarrollaron con profesionales de TVC que tenian acceso a informacion
relevante sobre la transformacion de la industria audiovisual a causa de la

digitalizacion.

Las primeras entrevistas sirvieron para considerar dentro del proyecto el
estudio detallado de la oferta multiplataforma porque se observo que no existia
informacion suficientemente sélida que indicara cual era el grado de desarrollo
de servicios y productos para medios digitales. Después de estos encuentros
se decidio hacer también la observacion participante en la sede de Ccrtvi,
porque era alli donde se concentraba la mayor parte de la produccion para
nuevos medios. Asi mismo, se optd por abarcar en el estudio todos los canales
de TVC, advirtiendo que la cadena no organizaba su produccién por canales,
sino por areas programaticas y que de esta manera conseguiriamos una

informacion mas completa.

En un estado m&s avanzado de la investigacion, las entrevistas
complementaron los datos recabados en la observacion participante. A través
de conversaciones con los actores sociales se obtuvo una vision mas amplia de
todos los procesos y se accedio a los detalles especificos de las practicas

productivas (Ruiz y Ispizua, 1989).

No obstante la contribucion de esta herramienta, su dificultad radica en que no
siempre los agentes sociales dan a conocer en las entrevistas lo que se
necesita para la investigacion o el investigador no pregunta adecuadamente a
sus informantes (Jensen, 2002). Por ello, se prepararon meticulosamente los
temas que se tratarian, a fin de que los datos que se obtuvieran fueran

realmente utiles a la investigacion.

136



Tomando como base estas premisas, se elabord una guia temética que orientd
las entrevistas (Véase anexos. Guia de preguntas para entrevistas). Esta guia
crea una situacion de interaccion social de caracter artificial y regula un marco

pautado de comportamiento (Merlinsky, 2006).

Cada uno de los aspectos que guian las entrevistas se derivan de las unidades
de andlisis previamente definidas en el estudio, segun la ANT y Schein (1988).
Preguntamos sobre la organizacion de la produccion dentro del grupo o
departamento, las funciones de cada miembro del equipo, las actividades
diarias, las herramientas técnicas, las percepciones y opiniones personales
sobre el trabajo cross-media y la manera en que se unen contenidos para
diversas plataformas, entre otros. En la linea de las sugerencias de Newcomb
(1991) sobre los estudios de la produccibn tomamos en cuenta cuestiones

relativas a la cultura institucional, organizativa, grupal e individual.

En total, se realizaron mas de 40 entrevistas a 37 sujetos, ya que en algunos
casos se entrevistd el mismo sujeto hasta tres veces durante diferentes fases
de la investigacion. Las entrevistas se dirigieron a profesionales involucrados
con la produccidbn y especialmente a los sujetos que tienen cargos
administrativos, porque dada su experiencia y sus conocimientos podian tener

informacion global sobre la forma en que se llevan a cabo las tareas.

La informacion de las entrevistas fue en ocasiones complementada por e-mail a
través de correos que contenian una o dos preguntas que aclaraban algun
tema del encuentro o documentos de muchos tipos como capturas de pantalla
o datos de los productos que en el momento de la entrevista los informantes no

tenian disponible.

Por altimo, con respecto a las consideraciones éticas, aunque las entrevistas
se grabaron con un reproductor y grabador MP3, para facilitar la posterior
descodificacion de la informacion, se acord6 con los sujetos que participaron en
el estudio que ninguno de sus nombres seria difundido publicamente.
Protegiendo el anonimato de las fuentes se propicio un espacio adecuado para

la expresion de las opiniones o afirmaciones que pudieran representar algun
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perjuicio para los informantes en el caso de que fuesen usadas por fuera del
contexto académico de este trabajo.

3.3.3 Revision de documentos

La revision documental abarcé documentos internos y externos de TVC sobre
las estrategias, los valores y las normas que la organizacion promueve con
relacion a la produccion cross-media. A través de ellos fue posible acceder a
una capa exterior del fendmeno necesaria para complementar los datos

recogidos durante la observacion participante y las entrevistas.

Los documentos internos examinados incluyen los informes anuales de TVC,
su plan de actividades, el presupuesto y los criterios de programaciéon
consignados en documentos publicos accesibles por Internet. Como principales
fuentes de informacidén se consideraron especialmente las paginas web de la
CCMA a través de las cuales se presentan la mision, la vision y el organigrama
del ente, ademas de datos relativos a los planes programados y lineas de
actuacion. Por dltimo, también se tuvieron en cuenta los libros editados por
TVC en los que se consigna el desarrollo historico de la cadena con el fin de

identificar su avance tecnoldgico.

El trabajo de material de busqueda de archivo interno presentd algunas
limitaciones debido a que la cadena cuenta con poca informacion sobre el
desarrollo de productos para Internet y para telefonos méviles. A diferencia de
los programas de television que se han emitido por antena, de los cuales se
conserva un recuento historico sobre los contenidos asi como de los distintos
equipos de produccion que han pasado por estos espacios, los productos
multiplataforma no han sido archivados. No existe un recuento de webs de
programa, ni tampoco informacién sobre los redisefios o los cambios en sus

equipos de trabajo.
Para llenar este vacio se realizo una revision detallada de noticias que guardan

relacion con el desarrollo tecnolégico de TVC y todo tipo de notas referentes a
los programas elegidos en la muestra. Como fuentes principales en esta
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busqueda se usé6 el archivo de prensa de TVC, CCMA y Activa Multimédia
Digital. Para acceder al archivo de prensa de TVC y CCMA la investigadora
pidié una suscripcion especial via online a los servicios de prensa respectivos,
explicando los objetivos de la investigacion. La respuesta fue favorable y desde
el inicio de la investigacion hasta el fin de la misma se mantuvo una revision
constante del archivo de prensa. Por su parte, el archivo de Activa Multimedia
Digital se consultd6 a través de una seleccibn de notas recogidas en
documentos de PDF que abarcaron de 2005 a 2008, facilitadas por el jefe de

cuentas de esta empresa.

Dentro del grupo de los documentos externos se examinaron todo tipo de
noticias referentes a la cadena que tuvieran relacion con el objeto de estudio y
los informes de instituciones publicas y privadas que se ocupan del
seguimiento de mercado de television autondmico y estatal. Entre los
documentos externos consultados se encuentran los informes de la Comunidad
Econdmica Europea, el Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de
la Sociedad de la informacion, la Comision del Mercado de las
Telecomunicaciones (CMT), el Consell de I'Audiovisual de Catalunya (CAC) y el
Institut de la Comunicacio de la Universitat Autonoma de Barcelona (InCom-
UAB).

Con relacién a las fuentes bibliograficas recogidas en este trabajo, se realizd
una busqueda sobre los trabajos de investigacion relacionados con el objeto de
estudio llevado a cabo en el contexto autondmico y estatal. En esta busqueda
se utlizaron varias bases de datos, entre ellas sobresale ISI Web of
Knowledge, a través de la cual se conocieron los articulos cientificos
publicados en las revistas internacionales académicas del area de
comunicacion indexadas asi como actas de congresos. Esta busqueda fue
complementada con los datos recogidos en las tesis doctorales y trabajos de
investigaciéon que han tenido como objeto de estudio Televisié de Catalunya
consultables a través del servicio Tesis Doctorals en Xarxa, TDX, patrocinado
por la Generalitat de Catalunya. Entre las cuales vale la pena mencionar por su
cercania con el objeto de estudio: Els serveis de teletext a Europa occidental

(Llinés, 1992); Dinamica de la comunitat virtual de joves adolescents formada
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entorn del programa de televisié 3XL.NET (Fernandez, 2007); Inventing online
journalism (Domingo, 2006); Series de ficcio i construccid nacional: La
produccio propia de Televisié6 de Catalunya (1994-2003) (Castell6, 2005); La
irrupcion de Internet en las rutinas productivas de los informativos diarios

televisivos. El caso de TV3, Televisio de Catalunya (Luzén, 2001).

También fueron examinadas fuentes de caracter europeo, especialmente de
Bélgica y Dinamarca, donde la investigadora pudo indagar sobre los
precedentes teoricos y metodolégicos de la produccion cross-media. La
estancia en Bélgica se realiz6 del 14 de julio al 8 de agosto de 2007 en el seno
del grupo Marketing Research (Faculty of Applied Economics, Universiteit
Antwerpen) destacado por sus investigaciones sobre la digitalizacion de la TDT
y la publicidad. Durante este periodo, el trabajo se concentr6 en conocer las
herramientas metodoldgicas aplicadas al estudio de la televisiéon digital. Un
proceso al que contribuyé especialmente la doctora Cauberghe Verolien,

integrante del grupo.

La estancia en Aarhus, Dinamarca se llevé a cabo del 1 al 31 de octubre de
2009 en el Centre for Internet Research (Department of Information and Media
Studies, Aarhus University) donde se adelantan investigaciones sobre
multimedialidad, estrategias de archivo de material en Internet, historia de
Internet, new media y website. La estancia fue de gran utilidad para conocer en
profundidad los antecedentes tedricos de la produccion cross-media, gracias a
la ayuda de Anja Bechmann Petersen, investigadora destacada en los paises
nordicos y Europa por sus trabajos empiricos en distintas empresas

audiovisuales.

La tercera estancia de investigacion se desarroll6 en Copenhague, Dinamarca,
del 1 de junio al 31 de agosto de 2010, en el grupo Business and Information
Technologies (Department of Communication, Roskilde Universitet). La
investigacion sirvid especialmente para contrastar los resultados del trabajo de
la investigadora con socidlogos expertos en Actor Network Theory (ANT) y
especialmente con Lars Fuglsang, destacado por sus trabajos sobre la

innovacion en las empresas publicas.
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3.3.4 Analisis de datos

Una investigacién como ésta arroja una gran cantidad de datos que exigen un
esfuerzo de simplificacion y seleccion de la informacion para hacerla més
abarcable y manejable. Las tareas de reduccidon de datos constituyen
procedimientos racionales que habitualmente consisten en la categorizacion y
codificacion. Por ello fueron identificados y diferenciados los aspectos en
funcién de los criterios tedricos predefinidos. Se buscaron fragmentos que
aludieran a un mismo tema para conseguir un conjunto ordenado de
informacion, que fuera abarcable y operativo para resolver las preguntas de

investigacion (Revuelta y Sanchez, 2004).

El proceso de categorizacion siguio tres fases. Primero, recopilacion de datos
sobre temas comunes, por ejemplo, TDT, teléfonos méviles, etcétera. Segundo,
identificacion de unidades tematicas (subtemas), como desarrollo histérico de
la TDT, procesos productivos para TDT, etcétera. Tercero, reagrupamiento de
los datos por unidades de andlisis, como por ejemplo actores que participan en
la TDT, cultura organizativa entorno a la TDT, artefactos que toman parte en la

TDT, valores empresariales sobre la TDT, etcétera.

Este procedimiento se realiz6 con el fin de agrupar los datos obtenidos a través
de distintas herramientas metodolédgicas y evitar tratarlos como evidencias
hasta no contrastarlos con los adquiridos por medio de las demas técnicas de

recoleccién de informacion.

Por altimo, la redaccion del informe final en este contexto merece una mencion
ya que como algunos autores aseguran es aqui cuando el verdadero analisis

se realiza (Miles y Huberman, 1994).

En el informe se describié lo observado y se contrastdé con las perspectivas
tedricas precedentes referenciadas en el marco tedrico. Pero, es importante
recordar que "al escribir textos no miramos a través de la ventana" (Latour,

2008: 178). Los textos, expone el autor, son una fabricacion producto de la
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artificialidad del discurso. Con ello, no queremos decir que no busquemos la
verdad y la objetividad, sino que consideramos al texto un mediador necesario

para que lo que hemos hecho resulte claro a quien lo lee.

Hemos de sefialar que una de las dificultades propias del proceso de redaccion
es su lentitud. Este hecho resulta irritante en muchos sentidos ya que mientras
toda esta informacion se analiza y recopila, pierde vigencia. A esto se suman
"las trampas de los textos cientificos, sus peligros y su desagradable manera
de hacernos decir cosas que no queremos decir, su opacidad, su resistencia,
su mutabilidad y su tropismo" (Latour, 2008: 181). Por eso es importante
sefalar que lo que aqui se consigna a pesar de hablar de una época
determinada no es apreciable por su actualidad, un valor que podria
encontrarse en otros textos mas expeditos para esta funcidon, como los
periodisticos, sino por su vigencia, una caracteristica que aspiramos goce por

su contribucién al conocimiento.

Como en cualquier otro trabajo de investigacion cualitativa en el que se han
empleado herramientas etnogréaficas, el resultado del texto final es sobre todo
descriptivo. Pero lejos de ver la descripcion como algo peyorativo, es
considerada Util y necesaria para dar respuesta a las preguntas planteadas. La
descripcion podria quedarse corta sino tratamos de explicar los datos, pero la
descripcion y la explicacion no son facetas opuestas (Latour, 2008). Al
contrario, se intenta desarrollar una explicacion suficientemente profunda para

que de cuenta por si misma el fendmeno observado.
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4 Adaptacion de la estructura organizativa a la produccion

cross-media

En este capitulo profundizamos en la disposicion de las empresas de la CCMA
que participan activamente de la produccion cross-media. Antes de ahondar en
las caracteristicas de las practicas productivas es esencial situarlas dentro del
contexto organizativo. Nuestro proposito es demostrar a través de la
informacion recabada como se ha adaptado estructuralmente la organizacion

para una produccién que involucra varios medios.

La estructura es delimitada por la cultura productiva de la empresa, los medios
existentes y los actores sociales que participan. Por tanto, examinamos dentro
de la estructura productiva no sélo los organigramas, sino también la vision que
los profesionales involucrados tienen sobre si mismos y su entorno. Estas
presunciones son fundamentales para comprender sus relaciones y los
modelos de soluciébn a los problemas que sustentan el desarrollo de la

television cross-media.

4.1 Identificacién de los grupos o macroactores

Como la misma corporacion reconoce en la Ley 11 de 2007 de la CCMA, la
estructura de la organizacion que sostiene la produccion de medios no ha
variado mucho desde que se constituyo el ente en 1983. Para potenciar y
extender la presencia de la televisién en otros medios, la CCMA no ha llevado
a cabo una reestructuracion, sino que ha optado por crear empresas filiales que

cubren las nuevas demandas del mercado audiovisual.
De ahi que Televisié de Catalunya (TVC) dependa de otras empresas de la

Corporacié Catalana de Mitjans Audiovisuals (CMMA) y especialmente de la

Corporacio de Radio i Televisié Interactiva (Ccrtvi) para asegurar su presencia
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y competividad en Internet, television interactiva, teletexto o telefonia movil.
Pero, ¢cual es la relacion entre empresas filiales y qué efectos tiene sobre la

produccion de contenidos para nuevas plataformas?

En primer lugar, hemos de considerar el entramado organizativo de la CCMA
para saber cual es el lugar que ocupan TCV y Ccrtvi. La CCMA es un
organismo publico, adscrito a la Generalitat de Catalunya y como tal le
corresponde velar por una serie de principios determinados por su naturaleza
publica orientados a satisfacer las necesidades sociales, democraticas y
culturales de los ciudadanos, garantizar el acceso universal a la informacion, la
cultura, la educacion, difundir y promocionar la lengua y la cultura catalana y
ofrecer un entretenimiento de calidad, de acuerdo con la Ley 11 de 2007 del

Parlament de Catalunya.

Para cumplir con dicha misién, la CCMA cuenta con dos grandes empresas:
Televisio de Catalunya y Catalunya Radio, cuyas funciones respectivas son la
produccion y la difusion de contenidos para television y radio. A éstas se han
ido sumando progresivamente otras filiales que se encargan de las tareas de

gestion o produccién en otros medios y sectores:

e Cecrtvi: tiene la mision de facilitar que todos los contenidos que producen
las distintas empresas de la CCMA tengan una presencia creciente en las

nuevas plataformas de emision.

e Activa Multimédia Digital: es responsable de innovar, crear tecnologias y

contenidos multimedia.

e Fundacio la Maraté de TV3: estd comprometida con la investigacion
biomédica y la sensibilizacion de la poblacion sobre enfermedades tratadas
en el programa La Marat6 de TV3.
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e CCRTV Serveis Generals: se encarga hasta diciembre de 2007 de la
prestacion de los servicios informaticos para todas las sociedades del grupo.
A partir del primer semestre de 2008, esta tarea pasa a ser asumida por
Administracié Sistemes d’Informacio (ASI), una division de la CCMA.

e TVC Edicions i Publicacions: tiene como mision la comercializacion de
merchandising, la edicidon de libros y toda clase de publicaciones propias y

ajenas, ademas de las producciones musicales.

e TVC Multimedia: es responsable de la produccion, la programacion, la
comercializaciéon y la distribucion de programas audiovisuales en television,
radio, Internet y otros soportes multimedia. Coordina los derechos

audiovisuales y edita y comercializa publicaciones impresas.

En este entorno empresarial encontramos ademas tres empresas donde la

CCMA tiene patrticipacion:

e Agencia Catalana de Noticies (ACN): es una empresa publica para la
prestacion de servicios de comunicacion de las zonas de habla catalana y
para el conjunto del Estado.

e Audiovisual Sport, SL (AVS): asociacion para administrar, gestionar,
explotar y administrar los derechos audiovisuales y otros derechos de
eventos deportivos.

e VANG 3 Publicacions: empresa constituida por Televisié de Catalunya, a
través de TVC Multimedia y La Vanguardia a partes iguales, con el objetivo

principal de editar y comercializar distintos proyectos editoriales.

Si reflexionamos sobre esta pluralidad de empresas, vemos que se trata de un

modelo propio de conglomerado mediatico de caracter publico con una
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participacion minoritaria en el sector privado, apoyado en una estrategia de
diversificacion de medios, donde la convergencia puede ser impulsada por
necesidades economicas y politicas en un mercado altamente competitivo. Con
esta estructura, la organizacion establece distintos tipos de relaciones entre
empresas para garantizar una mayor efectividad en el cumplimiento de sus

objetivos.

Concretamente, para los propositos de este trabajo nos centramos en las
asociaciones que existen entre las filiales de la CCMA con un papel activo en la
produccion de television cross-media: Activa Multimédia Digital, TCV y Ccrtvi,

como los ndcleos principales.

La funcién de cada una de las empresas mencionadas es mediar, siguiendo la
terminologia de la ANT, y no de intermediar, porque cada una condiciona o
influye en los contenidos, las herramientas y la forma de trabajo. Es decir, no
se limitan a estar presentes, sino que actuan.

Un intermediario en mi vocabulario, es lo que transporta significado o

fuerza sin transformacion: definir sus datos de entrada basta para definir

sus datos de salida [..] Los mediadores transforman, traducen,

distorsionan o modifican el significado o los elementos que se supone
deben transportar.

(Latour, 2008: 63)

Las tres empresas actian como grupos 0 macroactores y la vez como puntos
de bifurcacion que extienden aun mas la red (Latour, 2008). TVC tiene como
funcién primordial proveer los contenidos (audio, texto e imagen), Activa
Multimedia Digital se encarga de desarrollar el software necesario para
abastecer las diversas plataformas y Ccrtvi es responsable de su

administracion y desarrollo, como se ilustra en la figura 10.
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Figura 10. Empresas que participan en la produccion cross-media
Fuente: Elaboracion propia.

Activa Multimédia Digital surge en el 2005 de la fusién de TVC Multimédia y
Activa3. TVC Multimedia se establece desde su aparicion en 1997 como una
empresa a la vanguardia europea en la produccion de nuevos formatos
interactivos para television (Marti y Rosés, 2003). Su objetivo fundacional es
producir contenidos y servicios para cualquier soporte, incluido desde ese
momento, en el que apenas comenzaba la digitalizacion de los medios, la TDT,

Internet y los teléfonos méviles como plataformas de consumo audiovisual.

La voluntad de la CCMA es clara: quiere explotar los contenidos que produce
TVC y Catalunya Radio, potenciar la comunicacion con la audiencia mediante
aplicaciones interactivas y abrir una linea de investigacion de nuevos formatos

gue lidere la produccién de este sector.

La linea de desarrollo digital continta en el 2000 con la creacion de la
Corporacioé Catalana de Radio i Televisié Interactiva (Ccrtvi). Esta empresa se
dedica a extender oportunidades de visualizacién y recepcion de la radio y la
television por otras plataformas. Su misién es facilitar que la CCMA y todos los
contenidos que produce tengan una cualidad competitiva y crezcan en los
canales de distribucion digitales tanto actuales como futuros. Ademas de crear
contenidos interactivos, servicios y modelos de negocio adaptados a las

caracteristicas de las nuevas plataformas de consumo audiovisual.
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La eficacia de TVC Multimédia, destacada en el sector por sus altos beneficios,
(Marti y Rosés, 2003) lleva a la corporacion a expandir sus productos como
una nueva via de negocio. Con este fin crea Activa3 en 2001, encargada de
vender todos los productos de software desarrollados en la CCMA a otras

cadenas de Espafia y Europa.

En 2005, la CCMA fusiona TVC Multimédia y Activa3 bajo la firma Activa
Multimedia Digital. Desde ese momento, esta filial asume la doble funcion de
comercializar los productos digitales de la CCMA a empresas externas y ser a
la vez el centro de R+D+l de la CCMA, con un trabajo de investigacion

distribuido en cuatro areas:

1) Servicios audiovisuales de meteorologia (SAM): area de creacién de

contenidos meteoroldgicos para Internet, telefonia movil, television y prensa.

2) Automatic TV: conjunto de productos, servicios y proyectos para la

automatizacion de la produccién y la emision de contenidos para television.

3) Compact TV: sistema de gestion de contenidos y archivo digital para
televisiones y centros documentales disefiado para empresas de TV, agencias
de noticias y publicidad, centrales de medios, centros de archivo audiovisual y

documentacion.

4) TV Digital Interactiva: soluciones completas de interactividad para TDT y

sistema de emisidn de interactivos.

Por su parte, Ccrtvi se dedica a la administracion de los contenidos y al
desarrollo de los productos multiplataforma internos. Bajo su direccion estan los
portales de TVC (tv3.cat), Catalunya Radio (catradio.cat), el canal de
informacion 3/24 (3cat24.cat), los programas deportivos de la radio y la
television (elsesports.cat), el servicio de video a la carta (3lacarta.cat), la
emisora icatfm (icatfm.cat), la emisora Cat Classica (catclassica.cat), el portal

musical Ritmes (ritmes.cat), el portal de cocina (clubdecuines.cat) y una parte
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de los portales de los programas Club Super3 (super3.cat), TAGS (TAGS.cat).
Ademas estan los servicios para el teletexto y TDT, las redes sociales de todos
los grupos de la cadena, los servicios para teléfonos moviles y los juegos online
de todos los sitios web de la CCMA.

Tanto TVC como Ccrtvi presentan ramificaciones y estructuras organizativas
singulares. Detallamos a continuacion las principales areas de cada empresa
con el fin de identificar la manera en que se ha dividido el trabajo para alcanzar

luego una coordinacion transversal entre empresas.

De acuerdo con sus tareas y especialidades, Ccrtvi distribuye su plantilla en
tres grandes areas segun las tareas encomendadas y los objetivos de la
empresa: area de contenidos, area técnica y area comercial (figura 11). Cada
grupo a la vez se organiza internamente en equipos de cuatro o cinco personas
que se encargan de la gestién de un producto o plataforma especificos. A esta
estructura base se afiade el equipo de disefio, el departamento linguistico y
una amplia red de colaboradores externos que dependen del area contenidos,
la mas extensa de todas, con unos 34 profesionales, es decir la mitad del total

de su plantilla formada por 70 personas.
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Figura 11. Organigrama de Ccrtvi
Fuente: Elaboracion propia, 2008.

La dimensidon del area de contenidos, revela la importancia que la empresa
confiere a la creacion de contenidos como el centro de todas sus actividades.
Desde un punto de vista funcional (figura 12), el area se divide en dos grandes
grupos: productos y servicios. El primero, se ocupa de los productos
multiplataforma para moviles, para los programas y de los proyectos
especiales. En el area encontramos profesionales a los que se les han
asignado las funciones de coordinacion del portal 3alacarta, comunidades
virtuales, webs juveniles y juegos, teletexto y TDT. Por otro lado, el grupo de
servicios es el responsable de productos como la web de TV3, icat.fm y los

sitios web de programas.
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Figura 12. Organigrama del area de contenidos de Ccrtvi
Fuente: Elaboracién propia, 2008.

El area técnica se distribuye en dos grandes grupos: desarrollo y explotacion,
atendiendo principalmente a los criterios de iniciacion y mantenimiento de los
proyectos. Desarrollo se ocupa de los requerimientos técnicos de los proyectos
en su fase de implementacién y el equipo de explotacion garantiza el correcto
funcionamiento de los productos cuando ya se encuentran en pleno uso y

resuelve incidencias.

El area técnica es la responsable de la implementacién y mantenimiento de las
web de todos los programas de TVC, asi como de la arquitectura que soporta
el gestor de contenido Deliverty, el software que hace posible el

almacenamiento, la recuperacion y la emision de contenidos por varias
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plataformas en la cadena de forma automatica y del que hablaremos con
detalle mas adelante. Por ello su papel es de capital importancia ya que
garantiza la accesibilidad y la publicacién de todo el contenido online TVC.

: super3.cat - 3cat.24.cat
TV3.cat icsimecal 3xl.cat elsesports.cat

Arquitectura técnica

Emision
multiplatafomra

Ingesta del material Control general del
en el gestor de gestor de
contenidos contenidos

Figura 13. Organigrama del area técnica de Ccrtvi
Fuente: Elaboracion propia, 2008.

Como se observa en la figura 13, el area técnica no se apoya en una estructura
jerarquica sino horizontal, lo que facilita la comunicacion directa y el trabajo
coordinado de todo el equipo. El area esté liderada por un coordinador y cinco
técnicos, uno de ellos gestiona la emisidbn multiplataforma y cuatro estan
asignados a la supervision de los portales de la CCMA. Las tareas de ingesta
del material en el gestor, asi como el mantenimiento general del gestor de

contenido es una responsabilidad colectiva de toda el area.

En la estructura general de Ccrtvi participan periodistas (area de contenidos),
disefiadores (area de disefio) y técnicos (area técnica), ademas de vendedores
(area comercial), que dan cuenta de la dimension multidisciplinar de la
elaboracion de productos para nuevas plataformas. Ademas, los proyectos
exigen profesionales con perfiles flexibles, por ejemplo el area de disefio
requiere disefiadores que manejen las herramientas de programacioén porque
ambas disciplinas confluyen en las aplicaciones para web y para el area de
disefio no siempre es facil encontrar sujetos con perfiles hibridos

(programador/diseiiador) que se adapten a las demandas.
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En el trabajo diario las conversaciones entre equipos humanos de diferentes
areas de Ccrtvi son constantes. Por ejemplo, el coordinador del equipo de
productos habla todos los dias con el coordinador del equipo de servicios y los

disefiadores trabajan con los técnicos en la creacion de las aplicaciones web.

La produccion en Ccrtvi se coordina en dos reuniones de periodicidad semanal
en las que intervienen diferentes equipos humanos. En primer lugar, se retine
un comité de direccidn para regular los presupuestos y detallar los proyectos y
sus fases de implementacion a corto y largo plazo. Posteriormente, se realiza
otra reunién de produccion en la que participan los directores de los equipos
técnicos, de contenidos y del departamento de disefio para intercambiar

informacion acerca del estado de los proyectos y sus calendarios de entrega.

La centralizacién de los equipos de Ccrtvi que trabajan en solo espacio, amplio
y sin divisiones entre individuos que deben compartir mesas demuestra la
voluntad de integracion en la produccion bajo una estructura organizativa poco
segmentada. Estas condiciones favorecen la comunicacion interpersonal de la
plantilla ademas de la realizacion de reuniones en las que los coordinadores
transmiten las conclusiones de la direccidon a su equipo de trabajo y asignan las

tareas a sus responsables de ejecucion.

Por el contrario, la estructura de TVC estd fundamentada bajo un sistema
mucho mas jerarquico, propio del modelo clasico de organizacion de medios,
que se propugna desde el taylorismo, con un alto grado de especializacion,

division y centralizacion de tareas.

En TVC encontramos la direccién de la cadena encabezada por un director o
directora general y un gabinete de apoyo. Su funcién principal es velar por el
logro de los objetivos planteados en el plan de actividades, la coordinacion
financiera y corporativa. De la direccion dependen los departamentos de
gestibn como recursos humanos, administracion y finanzas, y comercial,
ademas de cuatro areas con funciones que influyen directamente en los

contenidos de television:
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e Comunicacién, marketing y relaciones institucionales: se encarga de la
imagen de la cadena, sus canales y programas, asi como de todos los

eventos en los que participa la empresa.

e Explotacidbn y produccion: coordina la explotacion del centro de

produccion audiovisual y sus distintas unidades moviles.

e Informativos: controla las emisiones de informacion diaria para todos los
canales de la empresa, la produccion de las diferentes emisiones del

Telenoticies y el canal 3/24.

e Antena y programacion: ordena las parrillas de todos los canales de la

cadena, sus contenidos digitales, la emision y la continuidad.

La produccion televisiva en TVC esta distribuida en cinco areas de contenido:
dramaticos, entretenimiento y culturales, deportes, documentales y nuevos
formatos, e infantil y juvenil. Esta distribucion, en oposicion a una division por
canales, facilita la circulacion de sujetos, aporta una infraestructura base
comun a todos los programas y proporciona un control directo de los

contenidos a los individuos situados en los niveles mas altos del organigrama.
Cada equipo de contenidos cuenta a la vez con un responsable asignado para

incentivar, proponer, coordinar, supervisar e impulsar nuevos programas en su

area y mediar con la direccion.
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Figura 14. Organigrama de TVC
Fuente: Elaboracion propia, 2008.

Aunque la estructura bésica de TVC es similar desde que fue creada, en el
2008 ya se aprecian algunos cambios que buscan el fortalecimiento de la
produccion cross-media (figura 14). El primero de ellos es la creacion de una
area comercial corporativa en 2007, que tiene como funcién coordinar las
tareas de todas las empresas de la CCMA para impulsar acciones coordinadas
qgue unan las potencialidades comerciales de radio, television y nuevas
plataformas y subrayar la identidad como grupo ante un mercado cada vez mas
fragmentado. Ese mismo afio surge el area de canales digitales en TVC para
abastecer las nuevas parrilas en un momento en el que coexisten las
emisiones analdgicas y digitales y es preciso acoplar la emision de los
programas en simulcast a través de sistemas de emision distintos. Este equipo
se encarga de programar reemisiones, empaquetar o reelaborar productos a

partir de material de archivo.
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A este departamento se suma una area multiplataforma que nace en 2008 para
impulsar en TVC la compra de los derechos de emision por Internet, ofrecer
informacion sobre las audiencias en todos los medios, apoyar campafnas en
redes sociales como Facebook o YouTube y promover una imagen de marca

de la cadena efectiva y coherente en todas las plataformas.

En abril de 2009, el area multiplataforma absorbe la division de canales
digitales y pasa de estar conformada por un equipo de dos profesionales a
doce individuos. A puertas del apagon analdgico, la direccion de TVC no estima
necesaria la continuidad del area de canales digitales a largo plazo ya que una
vez todos los canales se emitan en digital no se necesitara construir parrillas
para su emision por dos sistemas y los propios directores de cada canal
asumiran la funcion de programar sus parrillas. En cambio, necesita dar un

impulso mayor a los proyectos de producciéon cross-media.

Las diferencias entre las empresas que participan mas activamente en la
produccion cross-media y sus dimensiones son facilmente reconocibles en la
concesion de recursos. Activa Multimedia Digital dispone para el cumplimiento
de sus objetivos en el 2010 de un presupuesto de 5.553.554 euros y una
plantilla de 51 empleados, 43 fijos y 8 temporales. En cambio, el presupuesto
de Ccrtvi dobla el de Activa Multiméedia Digital, con 12.065.430 euros, una
plantila de 70 empleados, de los cuales 64 tienen contrato fijo y 6 son
temporales. TVC supera con creces a las dos filiales. En el mismo afio, la
cadena cuenta con 1.955 empleados, de los cuales 1.725 son fijos y los
restantes 230, son temporales y tiene para sus gastos un presupuesto de
405.591.752 euros (Generalitat de Catalunya, 2010).

Los presupuestos no solo indican que la produccion de television es mucho
mas costosa que la elaboracion de contenidos para Internet, como ya se preve,
sino que también revelan que se destinan mas recursos al mantenimiento de
los productos multiplataforma, responsabilidad de Cecrtvi, que a la
implementacion de nuevos servicios, a cargo de Activa Multimedia Digital. Si
llevasemos a manera de ejemplo esta relacion a un caso concreto, podriamos

decir que los recursos que se emplean en el desarrollo de una aplicacion para
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una web de un programa de televisiébn son la mitad de lo que supone su
mantenimiento y casi infimos con relacién al valor que conlleva la produccién

del programa para television.

La adjudicacion presupuestaria también revela una jerarquia de medios. A la
luz de estos datos, seria ingenuo creer que Internet ha cambiado realmente
hasta ahora la logica de la industria audiovisual, que sigue asentada en la
produccion para television a la que se destinan la mayor parte de los recursos.
Por otra parte, tampoco podemos decir que nos encontremos ante un cambio
radical de las estructuras organizativas, porque como hemos visto en este
apartado, la disposicion de los actores para la elaboraciéon de contenidos
audiovisuales se ha mantenido mas o menos igual desde que se creo la

corporacion en 1983.

De todos modos, tampoco podemos decir que nada ha cambiado. La creacion
de empresas como Ccrtvi y Activa Multimeédia Digital en el seno de la
organizacion de medios revela la extension de sus funciones mas alla de las
los medios convencionales (radio y television). El problema, como se expondra
a continuacion, es que estas empresas se han afadido al tejido organizativo,
pero su filosofia no acaba de encajar en la estructura que soporta la produccion

audiovisual.

4.2 Funciones y relaciones entre empresas

Si consideramos la estructura general vemos que la CCMA se apoya en la
concepcion de las empresas de medios tradicionales, donde cada organizacion
produce para una plataforma especifica bajo una estructura jerarquica con
parametros definidos por la direccibn de la corporacién, encargada de
establecer las directrices basicas de las empresas filiales y sus lineas de

actuacion.

Esta distribucion de actores encaja con un patrén de convergencia cerrada

(Silcock y Keith, 2006) en el que cada organizacion mantiene un sistema de
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trabajo exclusivo, con culturas organizativas diferentes y en un espacio fisico
dividido, pero con determinadas funciones dentro de un propdsito de
convergencia comun. Esta concepcion estructural se hace patente en las ideas
que impulsa su desarrollo tecnoldgico. Conforme con Pere Vila, director de
tecnologia de la CCMA, el ente defiende la identidad particular de cada medio,
por lo cual no aboga por la unificacién, sino por la interconexién.
Cada mitja té un llenguatge i unes especificitats que el fan singular i els
professionals que hi treballen necessiten unes eines perfectament
adaptades a aquestes especificitats [...] Per a nosaltres, la convergéncia de
mitjans no equival a una “unificacié” d’aquest tipus d’eines, sin6 més aviat

a una possibilitat d’interconnexido que faciliti la creaci6 de xarxa i la
col-laboracio entre mitjans.

(Vila, 2009: 74)

Esta idea basica se observa también en la distribucion espacial de las
empresas filiales que participan en la produccion cross-media, mientras TVC
cuenta con un edificio exclusivo, los trabajadores de Activa Multimedia Digital y
Ccrtvi estan ubicados en el edificio Imagina en Sant Joan Despi con otras

empresas del sector.

La principal ventaja de este modelo organizativo reposa en el alto grado de
especializacion que conlleva la division de funciones y la dedicacion de unos
recursos especificos (humanos, econdémicos y técnicos) que garantizan una
produccion especifica ya no soélo para television y radio, sino también para
Internet y las nuevas plataformas digitales con la suma de empresas como
Activa Multimedia Digital y Ccrtvi.

SAOc un creient que Interactiva té sentit. Si no existis algunes coses no es

farien. Tot aix0 ha estat possible perqué s'ha protegit la capacitat de fer-ho

creant Ccrtvi. El fet de que hi hagi més de 40 persones treballant en aquest

tema tot el dia fa que hi hagi un coneixement, una experiéncia, unes idees
de com fer les coses, que a la televisié no hi ha.

(Miembro de la direccion de Ccrtvi, 2008)

Sin embargo, este sistema supone un riesgo porque las partes pueden optar
por no compartir la informacion o trabajar como iguales (Silcock y Keith, 2006).

Ademas, debido a la pluralidad de actores y grupos implicados, es previsible
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qgue toda la informacion no circule o que uno domine el acceso del otro a la

misma.

Dentro de un contexto estable y predecible, donde las cadenas de television
tenian una identidad conformada a partir de un sistema de comunicacion
establecido, el modelo organizativo de la CCMA ofrecia muchas ventajas, pero
como veremos en el periodo que nos ocupa (2007-2010) presenta limitaciones

para soportar los cambios derivados de la convergencia del sector.

Desde que se crea Ccrtvi en enero de 2001 hasta ahora, Internet ha avanzado
hasta el punto de resituar a la empresa audiovisual (Siapera, 2004) y este
hecho se manifiesta en las tensiones entre empresas. Los nuevos medios
parecen estar rompiendo progresivamente con las dindmicas de los antiguos y
para muchos representan una amenaza porque pueden incluso llegar a negar
su continuidad (Boczkowski, 2004a).

Portem 25 anys funcionant com una corporacioé d'electrodomeéstics. Es a

dir, tenim una empresa que es diu radio i una altra que es diu televisio.

Durant 25 anys aquest sistema ha funcionat, pero des del moment que
apareix Internet aquest model salta pels aires.

(Miembro de la direccion del &rea multiplataforma de TVC, 2009)

En el fondo, la discusion se inscribe en las opiniones dispares sobre el lugar y
la funcion de cada empresa en el conjunto de la corporacion y la manera en
gue sus miembros evallan mutuamente su papel dentro de un marco general
de actuacion.

Todos necesitan personas que definan lo que son, lo que deberian ser, lo

que han sido. Estas personas trabajan constantemente, justificando la

existencia del grupo, invocando reglas y precedentes, y como veremos,
comparando una definiciébn con todas las demas.

(Latour, 2008: 53)

La vision mas generalizada sobre la relacion de TVC y Ccrtvi en la produccién
cross-media es definida por una de sus directivas (2007), como un trabajo en
equipo en el que TV3 es la titular de los programas y los contenidos, y Ccrtvi

produce lo que ellos no pueden.
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El lugar que ocupa Ccrtvi dentro de la corporacion en este contexto puede
llegar a ser considerado como secundario o subsidiario, ya que su
supervivencia depende de los contenidos de TV3. La relevancia de Ccrtvi
gueda entonces minimizada dado que su funcién podria ser desempefiada por
otra que asumiera un rol de proveedora. Pero este papel subsidiario de Ccrtvi
en la practica no deja de suscitar polémica, especialmente cuando esta
empresa asume el liderazgo en proyectos puntuales, como ocurrié con el portal
ritmes.cat, el cual veremos con detalle mas adelante, o cuando los miembros

de cada empresa juzgan el papel que deberian tener los demas.

La dificultad para definir los roles en el proceso de creacion de productos se ha
agudizado con el paso del tiempo. Inicialmente Ccrtvi tenia una cierta autoridad
porque era pionera, explica, uno de los integrantes de la direccion del area de
canales digitales de TVC, pero con el tiempo esta posicion tiende a cambiar
debido a que los profesionales de la cadena estan cada vez mas interesados
en controlar sus productos.

Hem de trobar un equilibri entre la capacitat de creacié de Ccrtvi, que esta

molt bé, i la nostra necessitat de controlar els nostres propis continguts.

Crec que trobarem la solucid. No és una situacié caodtica ni molt menys.

Perd el que passa és que ells han anat per davant durant molt temps

perque eren els experts en tot el que passava per fora de la pantalla, pero

crec que ja comencem a entendre que no en tenim suficient amb el
televisor.

(Miembro de la direccion del &rea de canales digitales de TV3, 2007)

La divisién de opiniones frente a las funciones de TVC y Ccrtvi se origina en la
existencia de dos subculturas fuertemente arraigadas en el seno de la
produccion cross-media. Mientras la primera tiene sus raices en un entorno
analdgico, la segunda nace directamente en la digitalizacion. Por ende, surgen
creencias y valores independientes sobre la mision de los nuevos medios y la
importancia de los productos multiplataforma. La diversidad de opiniones es
propia de un estadio de crecimiento empresarial y de cambio cultural en fase
de sucesion en el que, como expresa Schein (1988: 267), "la cultura es un
campo de batalla entre conservadores y liberales, y los sucesores potenciales
son juzgados en funcibn de coOmo preservan 0 cambian los elementos

culturales".
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La corporacié déna molt de valor a la televisié cross-media, en canvi des
de TV3 sembla no ser tan important i des de Ccrtvi es volen fer sempre
moltes coses.

(Miembro del &rea de contenidos de Ccrtvi, 2008)

Uno de los redactores de Ccrtvi (2008), por ejemplo, comenta que la
comunicacién con los equipos humanos de TVC no es facil porque no hay una
cultura comun ni tampoco conocimiento del entorno online.

Per als professionals de TVC pensar en altres mitjans significa canviar de

xip i de vegades Ccrtvi sembla que és la causa dels impediments per dur a

terme els projectes perqué es coneix poc dels nous mitjans i no se sap la
dificultat que significa portar una idea a la practica.

(Miembro del &rea de contenidos de Ccrtvi, 2008)

Para los profesionales de TVC, Ccrtvi es una empresa abastecedora y por
tanto alejada a su misién, aunque sea parte de la misma corporacién; mientras
gue para los profesionales de Ccrtvi, TVC es vista como una empresa
escasamente desarrollada con relacion a la creacion de productos
multiplataforma.

Cecrtvi té unes inquietuds que TVC i la gent de la televisié no comparteixen

necessariament. Si ho fan, fantastic, pero sind, és per aixd que som aqui,
per compensar.

(Miembro del area de contenidos de Ccrtvi, 2008)

En la declaracion anterior se introducen dos aspectos importantes de la
distribucion de funciones derivada de la estructura de la organizacion: en
primer lugar, las diferencias en el modo de ver y percibir el rol de Internet y en
segundo lugar, la forma de considerar o no la necesidad de atribuir a los

mismos realizadores televisivos la explotacion de los contenidos cross-media.

Con relacion a Internet, las distintas posiciones se derivan de la misma
naturaleza de las empresas, mientras que para Ccrtvi, Internet es la base de su
razon de ser, para TVC aparece como plataforma secundaria. Para uno de los
miembros de la direccion del area multiplataforma de TVC, 2008: “Es dificil de
las nuevas plataformas dejen de ser vistas como algo complementario y pasen

a ser estratégicas”.
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Esta confrontacion en las valoraciones sobre el rol de cada medio se deriva de
la misma estructura de la organizacién y la razén de ser de cada empresa y
coincide con las observaciones de Siapera (2004), quien sostiene que la
television intenta dominar Internet, mas que hacer uso del potencial de esta
red.
Des de la televisio hi ha una idea diferent sobre el tipus de continguts que
han de ser oferts pels nous mitjans. Quan es ve de la televisiéo el més
habitual és pensar que el video és el més important, perd encara que el
video sigui el que els diferencia d’Internet, perqué sén una cadena de

televisid, existeixen altres elements que han de ser tinguts en compte, com
tot tipus d'aplicacions multimédia.

(Miembro de la direccion de Ccrtvi, 2008)

Otro aspecto fundamental con relacion a Internet es el papel que otorgan a la
audiencia en los procesos creativos. Para Ccrtvi, los contenidos que reclaman
los nuevos medios deben ser sugeridos por las demandas de la audiencia, y
por tanto piden a los realizadores de television una identificacion de las piezas
que busca el publico y un mayor interés por entender sus gustos.

Els professionals formats a un informatiu estan acostumats a pensar amb

quina noticia comencar i amb quina acabar, pero a Internet el consum no

és lineal, aixi que fins que no estudies on clica l'usuari i descobreixes les

seves prioritats no comences a canviar les idees. En aquell moment, pot

ser que posis un destacat sobre bolets i més avall una noticia d'esports.

Han de passar uns anys perqué els professionals ho vegin de forma
diferent i arribi gent amb d’altres idees.

(Miembro del area de contenidos de Ccrtvi, 2008)

Por otra parte, habiamos sefialado como punto conflictivo la necesidad de que
sean los mismos realizadores televisivos los que se ocupen de los contenidos
cross-media. Una creencia que se acentla en TVC en los ultimos afios y que
se evidencia en la creacion del area multiplataforma en 2008, con el cual la
direccion de TVC quiere impulsar a los realizadores televisivos a que

propongan y desarrollen productos en nuevos medios.
En cualquier caso, no deja de llamar la atencibn que esta intencion no se

materializa en el plano econémico ya que el area multiplataforma no cuenta con

una asignacion presupuestaria. De ahi que se deduzca que su trabajo consiste
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en incidir directamente en la cultura de la organizacion mas que en la

produccion misma.

El nostre proposit és evangelitzar en el concepte multiplataforma, fer
pedagogia des de dins. Fins ara hem tingut una empresa germana per
desenvolupar altres productes. Ho fan bé, perd el coneixement només el
tenen ells i és important que aquestes idees circulin entre la gent que esta
fent televisio.

(Miembro de la direccion del area multiplataforma de TVC, 2009)

En palabras de Latour (1992), esta area actuaria como agente de cambio
porque de éste se desprende la innovacion. Pero en el 2008 este proceso se
encuentra en una fase inicial y aiin se considera que no todos los profesionales
de la cadena estan preparados suficientemente para afrontar la transformacion.
Crec que a llarg termini els propis programes hauran de fer molt més, pero
no és aixi ara. | perque sigui aixi hi ha d'haver gent experta en aquests
temes que ara mateix no hi ha a TVC. De moment, el personal no esta

capacitat i tampoc no es veuen com a prioritaris els continguts
multiplataforma.

(Miembro del area de contenidos de Ccrtvi, 2008)
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5 Oferta de contenidos multiplataforma

En este capitulo presentamos los resultados sobre el estudio de la oferta
multiplataforma que indican el grado de utilizacion de cada medio y la manera
en gue la televisiéon esta haciendo uso de las potencialidades tecnolégicas. Es
importante recordar que todos los datos que expondremos a continuacion se
cifien a la muestra constituida por 87 programas presentados del 6 al 12 de
octubre de 2008 en los canales TV3, 33, 3/24, K3 y 300, y analizada de
acuerdo a las variables y procedimientos establecidos en el apartado
metodoldgico.

Aunque la mayor parte de los datos conciernen a la temporada 2008-2009, en
la que se realizé la muestra, con el fin de evitar la omisién de nuevos servicios,
incluimos en el razonamiento algunas observaciones que dan cuenta de la

evolucion mas importante de los productos multiplataforma hasta el 2010.

5.1 Servicios y tecnologias

El estudio de la oferta revelé un desarrollo muy desequilibrado de las distintas
plataformas de emision (TDT, Internet y moviles) y su integracion en la oferta
programatica. Los datos indican que Internet lidera y jalona el desarrollo de las
demas, ejerciendo un papel central en el conjunto de medios como cantera de
la que se extraen gran parte de los contenidos que luego nutren los servicios

de teletexto, los servicios interactivos de TDT y los teléfonos mdviles.

Si examinamos con cuidado la oferta global multiplataforma vemos que en
general predomina la adaptacion de piezas y que los ajustes que se llevan a
cabo no afectan sustancialmente los contenidos. Por ejemplo, el teletexto toma
mayoritariamente los contenidos de la web. La programacion que se hace para
el teletexto también se emite como interactivos para la TDT y los contenidos del
3alacarta también se pasan por los teléfonos maviles, los cuales a la vez

reproducen los contenidos del portal de TVC en Internet.
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Estas observaciones nos sugieren que la oferta de productos multiplataforma
es sustancialmente de caracter intermedial (Semali, 1999) porque sus
contenidos han sido creados a partir de otros o junto con otros y por tanto
mantienen una relacion de subordinacidon, mutua reciprocidad, interconexion e

interdependencia.

La presentacion en mudltiples plataformas, en estas condiciones significa un
avance importante en el acceso a la informaciébn porque ofrece nuevas
pantallas de consumo, pero no implica de forma general y drastica una
alteracion de los contenidos.

También encontramos que las fuerzas del mercado han influido de forma
substancial en la oferta de productos multiplataforma asi como los modelos de
negocio que rigen la comercializacion de servicios, como veremos a
continuacion en el analisis especifico de la oferta en TDT, Internet y teléfonos

moviles.

5.1.1 TDT

En general, encontramos una oferta programatica caracterizada por un
escenario de transicion a la tecnologia digital donde adn se estan repartiendo
las frecuencias de los canales digitales que quedaran tras el cese de las

emisiones de tecnologia analdgica.

Los servicios de teletexto como interactivos son raramente usados por los
programas como vias de expansién y aumento de sus posibilidades. En el
teletexto descubrimos la interrupcion en el desarrollo de nuevos contenidos y
en el caso de los servicios interactivos por TDT, la supresion de los ya

existentes.

La TDT es la plataforma por excelencia de exhibicion de toda la oferta
audiovisual de TVC. En el momento de este estudio, octubre de 2008, dos afios
antes de que se lleve a cabo el apagon analégico definitivo en Espafa, la
transmision de los contenidos audiovisuales de TVC se hace completamente
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en digital. A través de este medio TVC emite cinco canales: K3, 33, TV3, 300 y
3/24, ademés del teletexto y servicios interactivos.

A nivel nacional, durante la temporada televisiva 2008-2009 el mercado
audiovisual atraviesa por un momento de debilidad. Las cadenas estan
sometidas a grandes tensiones causadas por un escenario fragmentado y se

ven forzadas a reajustar sus ofertas (Moragas et al., 2009).

La televisién autonGmica se encuentra inserta en un panorama confuso en el
gue conviven diferentes sistemas. Prado et al. (2009) dan cuenta de una oferta
televisiva en ese periodo conformada por emisiones en los sistemas analogico,
digital, satélite, cable e IPTV. A través de la television analdgica en Catalunya
se reciben ademas de los cuatro canales de la televisién publica autonémica
(TV3, K3, 33 y 3/24), dos canales publicos estatales (La 1 y La 2) y cuatro

canales privados estatales (Antena 3, Telecinco, La Cuatro y La Sexta).

Por su parte, en la TDT, ademés de las emisiones de los canales de TVC que
se emiten también en digital (TV3, 33, 3/24 y K3 y 300), el mapa de recepciéon
lo componen cinco canales publicos de ambito estatal (La 1, La 2, 24 horas,
Teledeporte, Clan TVE) y 18 canales privados estatales (Antena 3, Antena.
Neox, Antena.Nova, Telecinco, DFF Telecinco, Cincoshop, Cuatro, CNN+, 40
Latino, Promo, La Sexta, Hogar 10, Intereconomia TV, Disney Channel, Veo,
SET en Veo, Tienda en Veo, y cuatro autonomicos: 8tv, EDC 2 Barca TV,
105tv).

En cuanto al satélite, Catalunya alberga una amplia oferta de canales a través
de Digital+ y otra similar por cable, dispuesta por el operador ONO, a la que se
suman los operadores de television por IP: Imagenio, Orange TV y Jazztelia
TV.

En este entorno, la division del pastel publicitario ha hecho que la publicidad
decaiga y muchas de las inversiones que antes se destinaban a complementar
territorialmente a Catalunya van a parar a los competidores estatales. Prado et
al. (2009), apoyados en datos de TNS del 2008 y 2009, sefalan que los
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ingresos publicitarios en television en el periodo 2007-2008 con relacién al
periodo 2006-2007 cayeron un 11%.

El papel de TVC es dificil porque no renuncia a la normalizacion linguistica y a
la busqueda de la calidad que la autodefine, pero se ve abocada a entrar en la
carrera por las audiencias. Como empresa publica de radiodifusion, TVC esta
protegida tanto en la adjudicacion presupuestaria como en el espacio
audiovisual digital, pero con la liberalizacion del mercado y el aumento de
canales se produce un importante descenso en las cuotas de pantalla y pierde
gran parte de sus ingresos, que en un 60% provienen de sus actividades

comerciales.

Por ello, la parrilla de TVC en 2008 se caracteriza por la busqueda de nuevas
maneras de exhibir los contenidos y presentarlos dentro de una oferta que a
primera vista procura una impresion general de variedad, pero que en realidad
no supone un gran incremento en la compra de nuevos programas o en la

produccion propia, especialmente por la falta de recursos econémicos.

En el 2008, el canal atraviesa una crisis econdmica que afecta de forma
drastica sus presupuestos y con el paso de los afos, en lugar de crecer, sus
recursos decaen progresivamente. En el 2008, el canal cuenta con un
presupuesto de 412.524.326 euros. El afio siguiente se reduce a 411.009.364
euros y en el 2010 pasan a ser 405.591.752 euros, casi los mismos que en
2004 (Generalitat de Catalunya, 2010).

De la observacion de la parrilla se extrae que para aumentar las audiencias,
TVC opta por reforzar el espiritu generalista de TV3 y ofrecer contenidos que
lleguen a los publicos mayoritarios y familiares, acentuando la ficcion y la
informacion, que atraen audiencias superiores. De enero a octubre de 2008
Telenoticies tiene una audiencia media de 442.000 espectadores, con una
cuota de pantalla del 22,1% y se sitia como lider absoluto en Catalunya (Prado
et al., 2009). De ahi que TV3 inicie su emision con los informativos en la franja

de 6:00 horas a 8:00 horas, coincidiendo con el canal 3/24 que se emite en
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simulcast y que las noticias funcionen como vertebradoras de la oferta del

primer canal.

Por su parte, el Canal 33 presenta una oferta poco definida en el periodo de
2008. Su programacién parece buscar la diversificacion de la parrilla de TV3
para abarcar el maximo numero de publico posible, incluyendo incluso
contenidos deportivos los fines de semana que acentlan la ambigiiedad de una
parrilla que por momentos parece optar por los contenidos urbanos y culturales
mas vanguardistas, pero en otros se limita a cubrir los generalistas que no

caben en TV3.

Desde el 2 de diciembre de 2006, el Canal 33 emite una programacion
diferente para su emision digital y analdgica, en un estadio propio de transicion.
Pero el canal analdgico no presenta ninguna novedad en su parrilla respecto al
canal digital y es considerado por las directivas como un canal temporal que
s6lo se mantiene en antena para responder a las necesidades existentes en un

periodo de evolucion tecnoldgica.

Pero si los dos primeros canales apuntan a las audiencias mas globales, en los
demas se persigue todo lo contrario. Durante el 2008, vemos en la
disgregacién de las frecuencias de los canales 33 y K3, asi como en la
composiciéon de la parrilla del Canal 300 una tendencia a renovar la oferta para
llegar a publicos especificos con canales tematicos y de target especifico, sin

que esto signifiqgue un aumento real de las frecuencias.

La programacion del K3 se dirige a la franja infantil y juvenil. Su parrilla,
orientada al entretenimiento se concentra en los contendores 3xl.cat y Club
Super3. Pero en 2008, ambos programas, caracterizados por atraer a la
audiencia, estan pasando por un momento de redefinicion estructural que se
nota también en la reparticion de frecuencias. En el 2008, el K3 que habia
compartido sefal con el Canal 33, ha pasado a ocupar la frecuencia del Canal
300 y emite desde el 2 de diciembre de 2006, a partir de las 7:00 hasta las
21:30 horas.
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En términos generales, el canal 3/24 ofrece informacién 24 horas al dia y se
nutre de toda la capacidad técnica y humana de la redaccion de informativos de
la CCMA. Su parrilla continda y sin espacios claramente marcados prioriza la
informacion de proximidad para marcar diferencias con las cadenas
generalistas, consideradas por TV3 como sus competidores reales. En el area
de informativos destaca la repeticion de las noticias en carrusel y la emisién en
simulcast con TV3 de las diversas versiones de Telenoticies (mati, tarda,
vespre) y el programa Els Matins, ademas de la transmisién en directo de
eventos de indole social, deportivo, cultural, econémico y politico de la

comunidad autbnoma.

El Canal 300 expresa con claridad la necesidad de diversificar la oferta sin
ampliar la produccién. Su parrilla se nutre principalmente de temporadas
anteriores de series de produccion ajena, peliculas y las reemisiones de los
dramatizados de produccién propia: ElI Cor de la Ciutat y Ventdelpla. En el
2008, la programacion del Canal 300 comienza a las 21:30 horas y termina a
las 7:00 horas, cuando el canal K3 inicia sus emisiones por la misma

frecuencia.

5.1.1.1 Derivacion de programas en un entorno multiplataforma

La derivacion de los programas hacia otras plataformas presenta un escenario
muy heterogéneo. Mientras algunos espacios televisivos apenas tienen
presencia en distintas plataformas, otros presentan servicios en teletexto,
aplicaciones interactivas, Internet y teléfonos moviles. En el fondo de estas
diferencias reposa una estrategia de expansion de oportunidades de negocio y
de explotacién de las potencialidades de las plataformas digitales articulada a
la rentabilidad, ya que la explotacion de las posibilidades de expansion de los
proyectos audiovisuales exige un coste adicional que no parece ser justificable
en todos los programas.

La difusié cross-media no és indispensable en tots els programes, pero en

els casos que es vulgui implementar requereix l'augment de la plantilla a fi

que s'asseguri que hi hagi personal per fer-ho o recursos economics
perqué algu altre ho faci.

(Miembro de la direccion de Ccrtvi, 2008)
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Una serie, una pelicula o un documental comprado a una productora ajena y
sobre el cual existe una prevision de emision corta son ejemplos
representativos de los casos en los cuales no se invierten recursos adicionales
para el desarrollo de productos para un entorno multiplataforma. En cambio, los
eventos especiales con altas cuotas de audiencia, como los comicios
electorales o los programas que se han convertido en marcas representativas
de la empresa por su larga trayectoria y sus altas cuotas de audiencia
compensan los esfuerzos adicionales necesarios para desarrollar productos

relacionados con la emision televisiva en otras plataformas.

Existen pocos estudios sobre las caracteristicas que deben reunir los
programas de televisidbn para que sea rentable una produccion cross-media.
Pero, en otros campos, como en el de las peliculas que se convierten en
videojuegos, ya se han empezado a crear tipificaciones sobre los requisitos de
las producciones trasferibles que tienen mas posibilidades de éxito (Aarseth,
2006). Especialmente, explica el autor, se valora el espacio en el que se
desarrollan las acciones y el género. Se buscan peliculas de ciencia ficcion,
accion, terror y guerra, porque lo que interesa es el espectaculo, mas que la

propia narracion.

En el caso que nos ocupa es importante precisar que aungque en esta
investigacién no se buscaron premeditadamente programas dirigidos al publico
infantil y juvenil, detectamos que esta area programatica destaca por su
desarrollo de productos multiplataforma, lo cual indica que existe un interés
claro por parte de TVC, como servicio publico, por atraer a través de las nuevas
plataformas a este segmento acostumbrado a los videojuegos e Internet como
oferta de ocio.

La implementacion de una produccién cross-media al interior de TVC sigue
entonces la linea estratégica adoptada por otros operadores publicos de radio y
television en Europa, segun la cual se pretende crear una oferta multicanal
gratuita con canales tematicos para segmentos rentables (entre ellos, el publico

mas joven) y consolidarse como productores y empaguetadores de canales,
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ademas de fortalecer y diversificar los contenidos de caracter educativo
(Bustamante, 2003).

Remitiéndonos al estudio de Polo (2003), el alto numero de productos
multiplataforma disefiado para los jovenes muestra que aunque los
adolescentes son publicos infieles por naturaleza y uno de los que menos
horas de television consume, son a la vez uno de los mas codiciados por las

cadenas de television por su creciente interés estratégico y comercial.

Asi mismo, observamos que los programas que mas productos multiplataforma
presentan tienen en comun estar presentes en Internet a través de portales. Sin
embargo, no es posible concluir que la riqueza de la oferta multiplataforma
obedezca a la presencia en Internet a través de un portal, ya que se observan
programas como Temps d’Aventura, Polonia o El Cor de la Ciutat que destacan
en los primeros lugares de la tabla por su alto nimero de productos

multiplataforma aunque poseen webs de programa en lugar de portales.

Los programas que elegimos presentan como caracteristica general ser
programas con larga trayectoria en TVC, destacan por sus altos indices de
audiencia y ser marcas reconocidas de la casa. Unas caracteristicas que nos
sugieren que la oferta multiplataforma ha contribuido al fortalecimiento de los
espacios televisivos y que la cadena, como hemos dicho, opta por invertir en
espacios consolidados para amortizar la inversion que supone la creacion de

productos para nuevos medios.

Por otra parte, aunque soélo consideramos los productos multiplataforma ligados
a la parrilla televisiva por criterios metodoldgicos, es importante mencionar que
existe una amplia oferta de servicios independientes a los programas donde se
evidencia la transformacion de la industria de medios que comienza a
desvincularse de la programacion tradicional de radio y television para forjarse
como organizaciones dedicadas al entretenimiento.

Creant productes independents de la graella, els continguts cross-media

s'alliberen de les constants variacions de la programacié. En aquesta linia
es troba per exemple el portal de cuina de TV3, un espai que persegueix
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generar una comunitat d'usuaris que intercanviin receptes, les votin o se
subscriguin a les que son del seu interes particular. Iniciatives com aquesta
poden o no venir de la graella. En aquest cas la idea va comencar a
desenvolupar-se quan existia el programa Cuines, després va continuar
encara que ja no estava en antena el programa.

(Miembro de la direccion de Ccrtvi, 2008)

La evolucion del portal de cocina ilustra con claridad la autonomia y
dependencia de los productos multiplataforma a la parrilla. En este caso, los
programas de television originan los contenidos, pero no son una condicion
ineludible para la supervivencia del producto multiplataforma. Por ello, aunque
los contenidos televisivos ya no se emitan, en las nuevas plataformas

adquieren una vigencia y un valor Unico como nuevos Servicios.

Esta estrategia coincide con las tacticas de otras cadenas de television
europeas, detectadas por Moe (2008), quien resalta la presencia de productos
en Internet que van mas alla de los servicios radiotelevisivos en la BBC, en
Inglaterra; la NRK en Noruega y las cadenas ARD y ZDF en Alemania. En
general, se trata espacialmente de una linea de productos relacionados con
actividades de marketing o promocion de servicios de distinta naturaleza que
expanden las actividades de las empresas. De hecho, testifican, asegura el
autor, que Internet deja de verse como una plataforma auxiliar de la television

para convertirse en un medio autbnomo de servicio publico.

5.1.1.2 Teletexto

En el marco metodoldgico establecimos dos tipos de productos en el teletexto:
servicios asociados a los programas que tienen como fin complementar o
enriqguecer los contenidos de un programa de television y servicios
independientes a los programas porque tienen entidad propia y no guardan
relacion con la parrilla programatica. Sobre ambos sefialamos que sélo se

analizarian los primeros.
Siguiendo este criterio, en este estudio encontramos soOlo seis programas

(6,9%) del total de la muestra conformada por 87 programas con contenidos

informativos complementarios en este servicio. De éstos, cuatro (4,6%)
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(Tarmix, Sputnik, Ritmes.clips, Loops!) cuentan con una seccion comun bajo el
titulo Ritmes.cat y solo dos (2,3%) (Club Super3 y Cuines) presentan secciones

exclusivas.
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Figura 15. Seccién ritmes.cat en el teletexto

Fuente: Captura de emision en TDT del teletexto de TVC, el 3 de diciembre de 2008
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Figura 16. Seccion ritmes.cat en el teletexto
Fuente: Captura de emision en TDT del teletexto de TVC, el 29 de noviembre de 2008.
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Estos datos revelan un escaso desarrollo de las potencialidades de esta
plataforma para aportar contenidos que enriquezcan los programas
audiovisuales. Pero este poco uso del servicio para contenidos en los
programas de ficcion no se puede trasladar al terreno informativo, ya que si nos
detenemos en la oferta de servicios independientes a la parrilla en el teletexto
encontramos un alto nimero de contenidos periodisticos. Observamos noticias
generales actualizadas permanentemente, desde las 6 de la mafiana hasta la 1
de la madrugada y los fines de semana de 8 a 1 de la madrugada, titulares del
Canal 3/24, y durante eventos especiales como las elecciones, resultados

actualizados minuto a minuto.

De acuerdo con Ccrtvi que, como habiamos dicho, es la encargada de velar por
el correcto funcionamiento de este servicio, la mayor parte de los contenidos
que ofrece el teletexto de TVC estan relacionados con la programacion, donde
se presentan todos los espacios de TVC y la parrilla de otras cadenas

autonémicas y estatales.
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Una vez el usuario accede a la guia de programacion, el teletexto presenta
informacion sobre el contenido de la emisién, la edad del publico al que va
dirigido y otros servicios adicionales como subtitulado, versién original o
emision por TDT o analdgico, servicios que, como veremos mas adelante, se
solapan con la Electronic Program Guide EPG que presenta la cadena en sus

servicios interactivos.

Ademas de los contenidos informativos, el teletexto reserva una gran parte de
Su espacio a servicios independientes a la parrilla como el estado del tiempo,
los aeropuertos, las incidencias en el trafico local, los resultados de la loteria, el
horéscopo, el santoral del dia, las efemérides, los estrenos de cine, algunas
recomendaciones de libros en castellano y catalan, e informacion publica como

convocatorias, subvenciones y ayudas de la Generalitat de Catalunya.

Esta configuracion de la oferta de contenidos revela en el teletexto un escaso
desarrollo con relacion a servicios que enriquezcan la parrilla programatica y un
estancamiento en el nuevo escenario digital. En su evolucién s6lo podemos
destacar a partir del 2002 la inclusién del chat y una guia de programacion
dindmica y posteriormente una seccion exclusiva dedicada a Catalunya Radio,
los servicios Minut a Minut, accesibles durante la emisidén del programa EI Partit
y los SMS enviados al programa Els Matins, que encontramos también en la

oferta de contenidos interactivos en TDT.

El teletexto no ha sido reemplazado por las aplicaciones interactivas en TVC y
se emite en digital, pero no ha evolucionado. Una estrategia que también han
seguido otros operadores como la BBC. Ambos servicios coexisten porque
como explica la responsable del teletexto en 2008 es dificil romper con los
habitos de los usuarios acostumbrados a buscar, por ejemplo, siempre el
resultado de la loteria en la pagina 400. Ademas, los servicios interactivos que
pueden presentarse por TDT son menores debido a las limitaciones de espacio
en el multiplex digital en comparacién al volumen de informacién que soporta el

teletexto.
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5.1.1.3 Servicios interactivos

De acuerdo con la clasificacion de productos marcada en el apartado
metodolégico basada en Prado et al. (2008), en esta plataforma consideramos
los servicios interactivos asociados a programas (SIAP) y programas
audiovisuales interactivos (PAI), que a su vez se distinguen en dos grupos, de

flujo y de stock.

De los 87 programas de la muestra, hallamos sélo tres (3,4%) con aplicaciones
interactivas creadas para emitirse de forma sincronizada con el espacio. Estos
son El Partit, Els Matins y Club Super3. El servicio interactivo de EIl Partit
muestra las estadisticas del partido en tiempo real como la posesion de pelota,
las alineaciones, las estadisticas individuales de cada jugador (faltas
cometidas, faltas recibidas, pases buenos, etc.). La aplicacion interactiva ligada
a la emision de Els Matins facilita a los telespectadores visualizar los SMS en la
TDT que han enviado y han sido aprobados por la redaccién del programa, asi
como elegir cuantos visualizar en la pantalla y el Club Super3 cuenta con un
juego llamado Fluski-clau, del que se hablarda con mayor detenimiento mas

adelante.
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Figura 17. Aplicacion interactiva para TDT asociada a El Partit
Fuente: Captura de pantalla cedida por Ccrtvi, 2008
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Figura 18. Aplicacion interactiva para TDT asociada a Els Matins
Fuente: Captura de pantalla cedida por Ccrtvi, 2008.

Figura 19. Aplicacion interactiva para TDT asociada al Club Super3
Fuente: Captura de pantalla cedida por Ccrtvi, 2008.

Este bajo indice de servicios interactivos subraya un uso muy pobre de esta
plataforma por parte de los programas que no han empleado las posibilidades
interactivas, en parte porque TVC ha optado por privilegiar el desarrollo de
servicios interactivos autbnomos como el estado del transito y del tiempo, los
titulares de noticias del canal 3/24 y una aplicacion del canal de radio icatfm,
que muestra contenidos sincronizados con las canciones que se estan

emitiendo; todos ellos servicios que se ofertan también por el teletexto.

Vale la pena destacar la extensa seccion dedicada a noticias de actualidad en

el portal interactivo de TVC, dividida en ocho secciones: Societat, Politica,
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Comarques, Internacional, Economia, Cultura i Comunicacié, Ciéncia i
Tecnologia y Esports. Cada seccion presenta un maximo de seis noticias,

actualizadas de forma permanente a medida que se genera nueva informacion.

Aunqgue la relacién de estas secciones con los programas es menos evidente,
consideramos oportuno resefiar que estos contenidos informativos atafien
concretamente a las distintas emisiones del Telenoticies y Esports 33. Por otra
parte, los telespectadores de Automovilisme y Motor a Fons se ven
beneficiados por una aplicacion interactiva dedicada a las competiciones de
Formula 1, donde se ensefia la clasificacion de los pilotos y el registro de todas
las incidencias de la competicion. La aplicacion esta sincronizada con la
competicion, pero se mantiene activa durante el fin de semana, cuando se

emiten ambos programas, donde se comenta la competicion.

Hallamos también servicios de subtitulacion del catalan al arabe y al castellano
sincronizados con los programas Karakia y ElI Cor de la Ciutat. Aunque no
permiten la interaccion de la audiencia, s6lo se suministran a través de
decodificadores habilitados con MHP. Estas aplicaciones se inician el 11 de
junio de 2008 y buscan llegar a las dos poblaciones de inmigrantes mas

numerosas en Catalunya.

Asi mismo, se encontré una guia de programacion, Electronic Program Guide
(EPG) donde se incluye una seccion de destacados en la que figuran los
espacios recomendados dentro de la oferta digital de TVC y un apartado para
opinar sobre la programacion a través de diferentes encuestas. A diferencia de
la guia de programacion del teletexto, donde se muestran los programas de los
altimos tres dias, en la EPG del portal interactivo de TVC sélo se incluyen dos
dias, con el fin de economizar espacio en el multiplex, aunque la informacién
que se suministra es basicamente la misma: sinopsis del contenido de cada
espacio y prestaciones adicionales de la emisibn como dual, estéreo,
subtitulado para personas con deficiencias auditivas, versién original

subtitulada, servicios interactivos complementarios y edad recomendada.
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Estos datos pueden ser ampliados a través del servicio Més informacio, en el
cual se incluyen recomendaciones literarias 0 musicales de los programas que
se han visto o informacién adicional como direcciones, recetas, lugares de

interés, etcétera.

Como vemos, la EPG presenta una estrecha relacion de intermedialidad
(Jensen, 1999) con los servicios de teletexto que obedece en primer lugar a la
posibilidad de adaptacion técnica de los mensajes digitalizados, pero
especialmente a su condiciones de produccién, ya que los servicios interactivos

asi como los de teletexto son administrados el mismo departamento en Ccrtvi.

No encontramos programas audiovisuales interactivos (PAl), tal vez porque su
produccion es costosa para el numero reducido de telespectadores que
cuentan con receptores con MHP. Segun los informes del Observatorio de la
TDT (2009), el numero de decodificadores vendidos en Espafia para recibir al
TDT en junio de 2009 es de 19.888.940, pero menos del 1% pueden recibir

aplicaciones interactivas.

De hecho, la baja penetracion de receptores interactivos termina por frenar
radicalmente el desarrollo de servicios interactivos en TVC. Un mes después
del estudio de la oferta, concretamente en noviembre de 2008, la direccion de
la CCMA decide suspender todo tipo de proyectos a futuro en esta linea y
suprimir las aplicaciones sincronizadas con las emisiones de programa. A partir
de ese momento y hasta el 2010 s6lo se mantienen los servicios interactivos

del tiempo, el transito y los tickers informativos.

Segun el director de contenidos de Ccrtvi (2008), la experiencia y los recursos
que hasta ese momento se habian destinado a las aplicaciones interactivas
deben pasar a Internet, donde el aumento de la velocidad ha permitido mejorar
la emision de video. La decisidén expresa principalmente las limitaciones de esta
plataforma con relacion a las prioridades que gobiernan la gestion del multiplex,
ya que al tratarse de una plataforma broadcast los interactivos ocupan una
buena seccion del ancho de banda dentro de la sefial emitida por TVC que

quiere disponerse para la alta definicion. Desde entonces, el segundo multiplex

180



del ente se dedica a la alta definiciébn y por razones de cobertura se cambia

Catalunya Radio y Catalunya Informacion del segundo multiplex, al primero.

Para el director de contenidos de Ccrtvi (2008), la produccién de aplicaciones
interactivas no es suficiente reclamo para la compra de receptores interactivos
y las caracteristicas técnicas del MHP son muy limitadas frente a las
alternativas de interactividad que ofrece Internet. Aunque Mediapro consigue
en 2009 una licencia para lanzar un canal deportivo de pago por TDT, hasta el
2010 no se observa una movilizacion del mercado a favor de una renovacion
de receptores que permitan interactividad y Ccrtvi no desarrolla nuevos

Servicios.

Esta situacion ejemplifica con claridad cémo las fuerzas socioeconOmicas
modelan el adelanto de la oferta de productos multiplataforma y nos confirma
que las innovaciones se establecen no solo por las capacidades técnicas de los
medios sino por el contexto social en el que se ha desarrollado. Siguiendo a
Williams y Edge (1996: 870) y la teoria del Social Shaping of Thechology (SST)
podemos ver que la oferta cross-media “is patterned and shaped by the
particular selection environment: in other words, social factors enter into such

explanations”.

Resumiendo, si valoramos en conjunto la oferta de productos multiplataforma
en TDT, notamos que en primer lugar la definicion de las parrillas
programaticas se caracteriza en el 2008 por una reconfiguracion de la oferta
apoyada en la idea de aprovechamiento y repeticion en lugar de la innovaciéon
debido a los problemas financieros que frenan la produccion propia y la compra
de nuevas producciones; y en segundo lugar a que tanto los servicios de
teletexto como interactivos han sido poco usados por los programas como vias
de expansion y aumento de sus posibilidades. En el caso del teletexto
percibimos un estancamiento en el desarrollo técnico de esta plataforma y en el
caso de la TDT, una paralisis causada principalmente por las condiciones del
mercado caracterizado por la baja penetracion de receptores habilitados para

recibir servicios interactivos.
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Ademas, este estudio revela que entre el teletexto y la TDT existen ofertas
comunes, apoyadas en las adaptaciones. Una préctica similar a la encontrada
por Bechmann Petersen (2007) en la cadena noruega Mordjyske Medier, donde
la investigadora descubre que el teletexto también toma los contenidos de otros
medios y se sitla en el conjunto de medios como una plataforma accesoria,

pero se mantiene por ser un reclamo de la audiencia.

5.1.2 Internet

De acuerdo con las pautas marcadas en la metodologia, se exponen a
continuacion los resultados relativos a las paginas web asociadas a programas
de television, los servicios de video online y las distintas herramientas de

participacion gue ofrecen los programas de television a través de Internet.

Al contrario de lo que se ha visto en la TDT, en Internet percibimos un alto
desarrollo de productos multiplataforma. La mayor parte de los programas
tienen web con contenidos propios y presentan el video de la emisién por
antena de forma online. No obstante, las herramientas de participacion solo se

han incorporado parcialmente a su oferta de contenidos web.

En el marco metodolégico establecimos una tipologia que nos permite
identificar tres tipos de web relacionadas con la oferta programatica: ficha de
programa, web propia y portal, de acuerdo con su extension, complejidad y
nivel de actualizacion. Sobre esta tipologia encontramos que la mayor parte de
programas ha desarrollado una web propia. Concretamente se identificaron 58
programas (66,7%) con un espacio online en el que presentan contenidos
elaborados para Internet y actualizados con regularidad y 13 programas
(14,9%) que se encuentran insertos dentro de portales tematicos o presentan
un portal propio con mdultiples herramientas como buscadores, juegos o
servicios de participacion. Estos datos indican que la television se acerca a
esta plataforma y esta explotando sus posibilidades para ofrecer nuevos

Servicios.
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No obstante, prevalecen los programas que soélo usan Internet como plataforma
para dar informacion general. En concreto hallamos 16 programas (18,4%) que
s6lo presentan una ficha en el portal general de la cadena con un breve
sumario del argumento del espacio, la ficha técnica de los intérpretes y la
informacion sobre la proxima emision del espacio en televisidon en algunos

casos.

Web propia
67%

Grafico 2 Tipologia de sitios online de programas
Fuente: Elaboracién propia, octubre 2008.

Desde la perspectiva de Dailey et al., (2005) y su escala para medir el nivel de
convergencia, este 18% de programas que apenas presentan una ficha se
encontraria en una fase de cross-promotion, donde no se crea nuevo contenido
para Internet. En cambio el 82% de los espacios que cuentan con webs propias
o portales los podemos situar en un estado mas avanzado de coopetition,
caracterizado por la cooperacion entre dos medios que comparten informacion

y a la vez cuentan con contenidos propios.

Las fichas se presentan sobre plantillas estdndar y no requieren una
actualizacion por parte de los equipos de produccién televisiva, ya que la
publicacién de videos en estas paginas, como en los demas sitios online de
TVC es administrada por el equipo del servicio de video por demanda,

3alacarta, en Ccrtvi.
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Al contrario, llama la atencién la disparidad en la oferta de programas y en
portales. No se aprecian plantillas de disefio ni lineas graficas comunes en el
uso de la imagen corporativa de la cadena. Diferencias que responden
principalmente a la manera en que fueron creadas. La mayoria han sido
encargadas por la Ccrtvi a empresas externas y cada taller de disefio ha
Impuesto su propio estilo, trasladando en la mayor parte de los casos la imagen

grafica de los programas en antena a las paginas web.

Ademas, las webs de programas en TVC han aparecido en momentos muy
distintos. Algunas, cuando las posibilidades técnicas de Internet eran todavia
restringidas y otras han sido redisefiadas o han surgido cuando la tecnologia

habia avanzado para permitir un entorno con mas imagenes y graficos.

Por su parte, el desarrollo de portales parece responder a una estrategia de
negocio, donde se privilegian criterios comerciales de target, ya que los
programas que cuentan con portales exclusivos estan dirigidos a un publico
infantil y juvenil, donde se presenta un mayor consumo online o estan
dedicados a las noticias y a los deportes, los sectores con mas altos margenes

de audiencia.

5.1.2.1 Video bajo demanda

En el marco metodologico establecimos dos tipos de servicios de video por
demanda de acuerdo al entorno de reproduccion, primero, dentro de la web del

programa y segundo, en el reproductor del servicio de video online de la

cadena, 3alacarta.cat.
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Segun esta clasificacion encontramos que predominan los programas que
ofrecen su emision por Internet. Especificamente, el 72,4% (63 programas) de
la oferta total analizada (87 programas) se encuentra disponible en el portal
3alacarta. Por otra parte el 58,6% (51 programas) ofrece en su propia web la
posibilidad de visualizar el video de la Ultima emision y una lista detallada de

los videos de emisiones pasadas, organizados cronolégicamente por fecha.
La abundancia de videos en las webs de los programas comprueba que

Internet se ha consolidado como una plataforma de consumo audiovisual y

segundo, que a Ccrtvi ya no le interesa, como en los inicios del 3alacarta, solo
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agrupar la oferta de video bajo demanda de TVC en un solo espacio online,
sino que busca expandir las opciones de acceso a sus contenidos
audiovisuales. Esta intencion es palpable en la presentacion de los videos de
los programas no solo en las webs de la CCMA, sino también en otros servicios
populares de video bajo demanda en Internet como YouTube, un servicio que
en el 2008 presentaba muy poca oferta, pero que con el paso del tiempo se ha

posicionado como espacio de exhibicion.

Esta expansion indica la consolidacion de esta plataforma en el entorno digital
como un medio que brinda la posibilidad al usuario no sélo de ver la emision en
directo que se esta emitiendo por television, sino de consumir los programas
cualguier momento. No obstante, la sinergia de plataformas se encuentra
todavia en un estado de clonacion (Dailey et al., 2005), ya que no se observan
estrategias de narracion o produccibn de video que fusionen las
potencialidades de distintos medios, sino que cada plataforma se encarga de

repetir lo que ha sido publicado en otra.

Al igual que Bechmann Petersen (2007), descubrimos que Internet funciona
entonces como una plataforma de difusion de video que se limita a dar
versiones de lo que se produce para su emision por antena y por tanto todavia
no podemos hablar de una produccién audiovisual especial para este medio.
Pero, es innegable que la web esta siendo empleada para enriquecer las
posibilidades de la television y especialmente de interaccidon con la audiencia.
Desde el 2008 los videos que presenta TVC van acompafiados de nuevos
recursos propios de la web 2.0, que mejoran la experiencia del usuario. Es
posible afiadir videos a la lista personal de favoritos, hacer una suscripciéon de
RSS para recibirlos autométicamente una vez sean publicados en la web,
escribir comentarios, enviarlos por e-mail o compartirlos a través de las

diferentes redes sociales como Facebook o MySpace.

Desde finales de 2008 ya detectamos la posibilidad de insertar los videos en
blogs personales externos a la cadena, siempre que el usuario introduzca el
codigo para este fin. Una estrategia de marketing viral, propia de la difusién de

material 0 promocion en Internet. Este sistema se emplea para la seleccién de
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videos que aparecen del canal YouTube, asi como en cualquier web externa a
la CCMA y permite ordenar de forma manual la publicaciéon de cualquier pieza,

incrustando el codigo que le corresponde.

5.1.2.2 Herramientas de participacion online

El aumento de plataformas de distribucién incrementa en TVC las posibilidades
de contactar con su audiencia y especialmente a través de Internet. Como
observa Bechmann Petersen (2007), los sitios web pueden ser especialmente
Gtiles como canal de retorno de la plataforma televisiva, que no cuenta con esta

funcionalidad.

Pero el estudio demostré que las herramientas de participacion sélo se han
incorporado parcialmente a la oferta de contenidos y servicios online. Del total
de programas vistos, comprobamos que 45 programas (51,7%) no disponen de
chats, foros, encuestas, blogs, juegos o concursos, tal vez porque demandan

una produccion especifica para la web.

En cuanto al tipo de herramientas implementadas encontramos que los
servicios de participacion con presencia mayoritaria en Internet son los foros
(36,8%; 32 foros), seguidos en orden descenderte por los juegos (24,1%; 21
juegos) los concursos (21,8%; 19 concursos), los blogs (17,2%; 15 blogs), los

chats (13,8%; 12 chats) y las encuestas (2,3%; 2 encuestas).
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Grafico 3. Herramientas de participacion en los sitios online de programas
Fuente: Elaboracién propia, octubre 2008.

Los foros operan como canal de comunicacion entre los telespectadores para
intercambiar opiniones sobre la emisién del espacio en television o conocer
avances. Su predominancia puede responder a que las opiniones del publico
son potencialmente Utiles para los guionistas en la creacion de los argumentos
y la caracterizacion de los personajes de los dramatizados como El Cor de la
Ciutat y para brindar a la audiencia la posibilidad de debatir sobre los temas de
actualidad que se han tratado en los programas de opiniéon o informacién como

Agora.

Aunque la base del sistema de participacion es la misma para todos los foros,
estructurados a partir de preguntas sobre temas abiertos, cada programa los ha
implementado de acuerdo a las caracteristicas del espacio y sus intereses. Por
ejemplo, Ventdelpla presenta en su foro apartados poco definidos y otros, como
El Cor de la Ciutat, disponen los temas de debate en distintos foros como foro

de personajes, foro de dudas o foro general del programa.
Los juegos por su parte se convierten en una posibilidad no sélo de afianzar la

marca del programa sino de transformarlo en un producto social masivo. Los

juegos comprados a empresas externas o desarrollados por los técnicos de
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Ccrtvi se cambian periédicamente con sistemas automatizados que facilitan la

adaptacion de un mismo tipo de juego a diversas webs.

Los concursos, al igual que los juegos, son rotatorios. Constantemente
aparecen y desaparecen estas herramientas para atraer publico a las webs y
cautivar nuevas audiencias. Los blogs, muy extendidos en el 2008, permiten a
la audiencia crear espacios personales donde puede autogestionar sus textos,
imagenes o videos. Esta herramienta se transforma en una manera de generar

una comunidad online alrededor de los portales.

Los blogs resultan una opcién de participacién atractiva para la audiencia que
puede contactar con personas afines a sus intereses, pero a la vez son una
herramienta atil para los productores web porque con su desarrollo consiguen
que los sitios online ofrezcan contenidos actualizados permanentemente por la

misma audiencia, invirtiendo pocos recursos en su mantenimiento.

Los chats y las encuestas son los elementos de participacion menos notables
en el andlisis, tal vez porque la funcidon de los chats se cubre en parte por los
comentarios en los blogs y porque las encuestas son recursos Uutiles en el
terreno informativo, para invitar a la audiencia a dar su opinidon sobre noticias
qgue hacen referencia a problemas sociales, pero resulta mas dificil de

incorporar sus funciones a webs de los programas de ficcién.

Para recapitular, si comparamos los usos de la TDT con Internet, advertimos
que mientras en la primera plataforma se nota un estancamiento de la oferta
especialmente de productos que puedan enriquecer el mensaje audiovisual, en

la segunda hallamos una evolucion positiva de sus potencialidades.

5.1.3 Teléfonos moviles

Siguiendo las categorias de productos para teléfonos moviles vistos en el
marco metodologico en esta plataforma consideramos cuatro tipos de servicios:

servicios de provision de video, servicios de participacion; servicios auto

promocionales y servicios informativos.
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Figura 21. Portal de TVC para teléfonos moviles en 2008
Fuente: Captura de pantalla, 25 de octubre de 2008.

Los contenidos detectados en la exploracion demuestran que los servicios
autopromocionales constituyen la oferta predominante en esta plataforma.
Sobresalen especialmente los fondos de pantalla y las melodias, con los cuales
la cadena reafirma su marca y la de sus programas. De los 87 que conforman
la muestra encontramos que 14 programas (16,1%) permiten a la audiencia
bajar e instalar melodias de los espacios de television en el moévil para ser
usadas como tonos de llamada y 26 programas (29,9%) presentan de fondos
de pantalla y en el portal movil sélo 3 programas (3,4%) presentan piezas

cortas para su consumo por esta plataforma.

Estos datos indican que la explotacion de los teléfonos mdéviles como

plataforma de consumo televisivo se encuentra en una fase de desarrollo
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embrionaria y predominan los servicios autopromocionales sobre una oferta de
servicios audiovisuales adaptados para las caracteristicas de este tipo de

terminales todavia muy minoritaria.

Los fondos de pantalla son imagenes tomadas de las piezas graficas de los
disefios concebidos para el programa en television, al igual que las melodias
distintivas del espacio, que sirven a los usuarios para personalizar su teléfono.
Estos servicios responden a las politicas de marketing de marca o branding de
las empresas de television a través de las cuales se busca conseguir mayor
notoriedad y familiaridad de los programas, los servicios o la imagen

sirviéndose de las posibilidades técnicas propias de la plataforma.

Los servicios de provision de video por descarga O por streaming se
encuentran en estado de evolucion incipiente. Sélo los resumenes de los
Telenoticies, EI Cor de la Ciutat y los gags del programa Polonia son
accesibles a través del portal movil de TVC. Aunque a través del portal movil
los usuarios pueden entrar a la web del 3alacarta y visualizar toda la oferta
audiovisual de la cadena, los videos no se adaptan o editan para el consumo a
través de teléfonos moviles. Por tanto, nos encontramos ante una plataforma
que sirve como canal de difusién de contenidos que fueron creados para otra y

que tiene hasta ahora un papel periférico dentro del entorno cross-media.

No obstante, se nota un esfuerzo para contrarrestar esta carencia. La CCMA
cuenta desde enero de 2007 con el servicio Tv3minuts, a través del cual brinda
una seleccion de programas de television de tres minutos para su consumo a
través de dispositivos moéviles e Internet. Del total de la oferta programatica de
la cadena hallamos siete programas (8%) en Tv3minuts: Els Matins,

Telenoticies, El Cor de la Ciutat, El Club, Info K, Ventdelpla y Polonia.

Aunque en noviembre de 2009 el servicio de TV3minuts se suspende, Ccrtvi
aumenta progresivamente la oferta de podcast de video adaptados al consumo
de las plataformas moviles hasta el 2008. Hasta ese momento este servicio se

ofrece solo de forma puntual con algunos programas, pero en el 2009 consigue
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automatizar el proceso que ya no requiere la edicion manual del material y se

extiende a otros programas.

En 2010, aunque los videos del 3alacarta contindan siendo consultables a
través de los teléfonos moviles, la oferta de videos tratados o editados
especialmente para su consumo en el portal movil de TVC, continla siendo
escasa. Solo se observan piezas que no necesitan una edicion especial gracias
a que en su emision en antena presentan capsulas breves que no exceden los
cinco minutos de duracién, realizadas inicialmente para su consumo por TDT,
como es el caso de los gags de los programas Crackovia y Polonia y una
seleccion de videos de los mejores momentos de la temporada de La Riera o
videos cortos animados creados para la temporada de Férmula 1, bajo el

nombre La formula més animada.

La posibilidad de participar en los programas de television a través de teléfonos
moviles tampoco es una opcion extendida. Sélo ofrecen esta herramienta 7
programas de la muestra (8%): Tvist, Ritmes.clips, Tr3s C, El Club, Agora,
Bocamoll y Els Matins. En estos espacios observamos coOmo los mensajes
SMS pueden ser usados con propositos heterogéneos, de acuerdo al programa

y Sus intereses.

Por ejemplo, Bocamoll, un programa concurso, emplea los teléfonos maoviles
como una plataforma ludica y propone a la audiencia descifrar cuatro SMS en
60 segundos. Por su parte, el magazin de actualidad Els Matins invita a sus
espectadores a enviar mensajes de texto que hacen alusion a la pregunta del
dia, el espacio deportivo EI Club pide la opinién a sus seguidores sobre los
temas tratados en el programa y Agora, centrado en debate de actualidad, pide

a telespectadores que envien preguntas para su programa.

El andlisis de estos servicios y las declaraciones obtenidas en las entrevistas
indican que TVC no esta haciendo uso de estos servicios como una fuente de
ingresos. En correspondencia con los fines de la radiotelevision publica, el
coordinador del area de servicios para moviles en Ccrtvi (2008) aclara que los

SMS se han implementado para fomentar participacion, pero su objetivo no es
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la rentabilidad. A menudo, esta plataforma se usa para invitar a la audiencia a
gue concurse enviando mensajes que les dan la posibilidad de ganar distintos
premios. Esto ocurre en espacios televisivos de géneros diversos, como Tr3s C
(cultural), Ritmes.clips (musical) y Tvist (magazin televisivo).

En el area de servicios de informacion a través de teléfonos moviles se
encuentran pocos avances. Solo se ofrece la informacion de actualidad general
y deportiva que se presenta también en las distintas webs de la corporacion
como la informacion musical y la agenda del portal ritmes.cat y las noticias del
portal 3cat24.cat, que mantienen por méviles incluso la misma extension.
Anteriorment les peces eren editades i només conservaven el titular,
I'entrada i el primer paragraf, perdo ens hem adonat que els usuaris volien

seguir llegint. Amb la majoria de productes per a mobils intentem intervenir
el minim.

(Miembro de la direccion del area de contenidos de Ccrtvi, 2009)

Esta declaracion refleja, en primer lugar, que es cada vez mas importante
considerar al publico en la definicion de una oferta multiplataforma adecuada, y
en segundo lugar, que la organizacion busca captar mas telespectadores a
través de una difusion multiplataforma, sin que ello implique necesariamente
invertir recursos en adaptacion o generacidon de nuevos contenidos para

distintos medios.

De forma complementaria, Ccrtvi ofrece un servicio de alertas informativas que
permite a sus suscriptores recibir cada semana hasta 10 SMS y un MMS al dia.
Ademas de los contenidos noticiosos, Cuines y Tr3s C también ofrecen alertas
a su audiencia. El primero presenta recetas y el segundo, informacion de ultima
hora sobre ofertas y espectaculos para los socios del club de cultura. En ambos

casos, el publico puede recibir un maximo de cinco SMS semanales.

Entre los servicios informativos vale la pena destacar la aplicacion Minut a
Minut. Este servicio permite a los espectadores conocer los resultados de los
partidos de liga a través de frases textuales que explican los avances del

encuentro. En este producto vemos claramente la voluntad de integracion de
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servicios multiplataforma ya que ha sido disefiado para ser a la vez un servicio

interactivo de TDT, un servicio de teletexto y una seccion web.

A la luz de estos datos podemos ver que la explotacion de los teléfonos maoviles
como plataforma de consumo televisivo se encuentra en una fase de desarrollo
embrionaria. En la linea de lo encontrado por Vacas (2007), las limitaciones al
desarrollo de productos audiovisuales en este caso parecen estar situadas
principalmente en el modelo de negocio que marca las reglas del consumo de
Internet por moviles. Para los directivos de Ccrtvi, la oferta de television por
movil sélo despuntard cuando se acabe con los limites de navegacion y los
operadores fijen tarifas de navegacion claras y accesibles.

Amb els telefons mobils esta passant el mateix que va succeir al principi

amb Internet. AOL volia controlar I'espai per on navegava l'usuari. Amb

aquest model, aguesta empresa va arribar a tenir molts diners pero ara ha

desaparegut. El mateix intenta Movistar amb el portal E-Mocion. Quan

posin una tarifa plana com a Internet, els telefons mobils seran una altra
cosa.

(Miembro de la direccion del area de contenidos de Ccrtvi, 2008)
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6 Cultura organizativa de TVC: Dinamicas de transformacion

Este capitulo ofrece un analisis de la cultura organizativa de TVC durante un
proceso de cambio tecnoldgico. El estudio atiende a los tres niveles de cultura
sefalados por Schein (1988): artefactos y creaciones, valores y presunciones
basicas. Cada nivel ha sido aplicado al objeto de estudio y derivado en tres
perspectivas de analisis cultural diferentes pero relacionadas. Primero,
exploramos los artefactos y las creaciones en los apartados dedicados al
cambio tecnoldgico, la ampliacion de los sistemas de emision, los sistemas de
emision y la adaptacion cross-media. Segundo, analizamos en el apartado
dedicado a la identidad corporativa y la innovacién, los valores institucionales
reflejados en los documentos publicos que hacen alusion a los principios de
innovacion y cambio, y las percepciones de sus miembros que acreditan o
rechazan los presupuestos tecnoldgicos impulsados en el discurso

organizativo.

Intentamos contrastar el avance tecnoldgico con los aspectos mas ocultos de la
organizacion, como el sistema de creencias, los valores, las motivaciones, las
emociones y los objetivos de la empresa. Estos factores son aspectos
profundos e inconscientes del fendmeno y por tanto dificiles de interpretar. No
obstante, son sustanciales en las organizaciones de medios, movidas en gran
parte por un propio orden de necesidades subjetivas.

Symbolic, cognitive and cultural elements are particularly important in

media organizations, partly because the individuals who choose to work in

the sector are often motivated to do so because of their own “higher order”

needs, and partly because of the tremendous influence that the media

industries exert over our lives and societies [...] Culture is an important
factor in established firms’ ability to respond to new technology.

(Kiing-Shankleman, 2007: 35)
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6.1 El cambio tecnolégico como cimiento de la cultura

empresarial

Si confrontamos los valores empresariales consignados en los planes de
accion, las leyes y los documentos publicados por la CCMA en los ultimos afios
con la temprana incursion en las nuevas plataformas de emisién y la rapida
evolucion de sus sistemas productivos para una emision digital encontramos
que la tecnologia ocupa una posicion central en la cultura empresarial y en las
acciones estratégicas del ente en el siglo XXI. Pero, ¢hasta qué punto y de qué
manera el cambio tecnolégico y las declaraciones sobre la importancia de la
television multiplataforma han transformado las bases de la cultura

empresarial?

A lo largo de este andlisis explicamos que la tecnologia ha sido un agente
crucial de cambio en TVC y por tanto ocupa un lugar destacado en la historia y
supervivencia de la empresa. Sin embargo, esta evolucién ha estado influida
por presupuestos deterministas sobre la tecnologia que han impulsado su
desarrollo como una entidad autbnoma, sin llegar muchas veces a transformar

las bases de su cultura organizativa.

Bajo este paradigma, se presume que las innovaciones técnicas son capaces
de generar un cambio en la institucion y se subrayan los aspectos
impersonales del cambio tecnoldgico, desligados de las propias practicas de
produccion televisiva. Se parte de la idea de que la introduccion de sistemas
técnicos de emision multiplataforma o de herramientas que facilitan la
produccion online son capaces por si mismos de imponer pautas que luego

orientaran las practicas laborales.

En TVC, el determinismo tecnolégico estd acompafiado por un determinismo
econdémico que explica la aparicion de cada innovacion en respuesta a las
exigencias del mercado. En la linea de los hallazgos de Richeri (1994) se
observa que son los criterios econdmicos, a veces mas que los propios

avances técnicos los que impulsan las transformaciones de las empresas
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audiovisuales. Este principio podria extenderse a todas las empresas
audiovisuales que deben efectuar un cambio tecnologico para afrontar la
liberalizaciéon del mercado audiovisual y la consiguiente fragmentacion de las

audiencias.

Este determinismo tecnoldgico corresponde a una postura postindustrial donde
el imperativo tecnoldgico se postula como el nuevo factor de la comunicacion.
Bajo este modelo, se espera que las nuevas herramientas digitales no sélo
vehiculen el trabajo, sino que sean capaces de generar un nuevo orden
institucional. Se considera que las TICs originaran una transformacién radical
en el estilo de vida y el funcionamiento de la organizacion porque preceden y

definen las practicas productivas.

Como veremos, a lo largo de este capitulo el problema de esta perspectiva es
su reduccionismo para entender el cambio cultural y su incapacidad para dar
respuesta a la compleja diversidad social que acomparfia los procesos de
cambio organizativo. Advertiremos como el cambio en las empresas de medios
es dificil porque las instituciones prestan una atencion insuficiente a la
complejidad de agentes que intervienen en el proceso como las estrategias
administrativas, las estructuras organizativas existentes, las fuerzas de poder
dentro de las instituciones, la cultura y la propia resistencia al cambio de los
individuos que la componen (Boonstra, 2004).

6.1.1 La ampliacion de los sistemas de emisién

TVC se autodefine como un canal de televisién publico catalan, y por tanto
contempla en su vision la difusion de la lengua y la cultura catalana. Este
paradigma impulsa una identidad cultural plasmada en la organizacién que se
corresponde con las condiciones histéricas particulares de su nacimiento el 10
de septiembre de 1983. Tres afios después de la constitucion del primer

gobierno de la Generalitat y 36 afios después de la dictadura franquista.

Desde la oOptica de la television publica, la mision es consolidar la lengua y la
cultura catalana en competencia con los canales del Estado espafiol.
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Igualmente, explica el director de TVC en 2006, Frances Escribano, desde el
inicio se plantea la innovacion y la calidad como via para conseguir
posicionarse entre el publico.
Nosaltres, probablement, com que som una televisi6 que ha de competir
amb altres televisions a escala espanyola, que soOn televisions que
disposen de més mitjans, que disposen de més diners, que disposen
probablement de més capacitat de competencia, el que hem fet o el que
ens ha caracteritzat sempre és intentar prendre la iniciativa, intentar
avancgar-nos i en aquest terreny hem estat la primera televisio, la primera
cadena, que ha emés en TDT, la primera cadena que en aguets moments

te una estratégia de futur sobre quin sera el nostre desplegament en el
futur multicanal.

(Escribano, 2006: 118)

La innovacion tiene una ramificacion tecnoldgica y ésta se traduce en hechos
perceptibles que demuestran el interés de la corporacion por jalonar el proceso
de digitalizacion de la television. TVC es uno de los primeros canales con
website en Espafa. La inauguracion del portal TVC online se realiza en 1996,
aunque su aparicion se sitia en octubre de 1995. Es también la primera
television de Espafa y la segunda de Europa en poner en marcha aplicaciones
interactivas para TDT, el 3 de mayo de 2002, un momento en el que todavia no
hay siquiera receptores interactivos en el mercado espafol. En 2004, lanza el
primer servicio de video bajo demanda en la peninsula y uno de los primeros
en Europa, 3alacarta.cat. Un afio después, en 2005, presenta el primer canal
digital de Catalunya, el Canal 300 y dos afios antes del apagon analdgico en
Espafia, en 2008, todos sus canales ya se emiten en digital. Adelantandose de
nuevo a los demas operadores del mercado, en 2005 participa en la primera
prueba piloto de DVB-H en el Estado y en el 2007 inicia las emisiones de alta

definicion en fase de pruebas.

En relacion con la actividad destinada a los moviles, desde el 2006 todos los
productos y servicios de TCV para esta plataforma se encuentran agrupados
en el portal mévil, uno de los primeros de Espafa. En esta linea de desarrollo
técnico orientado a la diversificacion de las plataformas, es remarcable en los
altimos tiempos la prueba piloto que Activa Multimédia Digital desarrolla en abril
de 2010 para unir las potencialidades de Internet y la TDT. En este proyecto sin

precedentes en el Estado espafiol participan 20 familias del distrito 22@ de
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Barcelona, a las que se les instala un decodificador de TDT conectado a
Internet a través del cual pueden acceder a servicios de television a la carta, un
mayor numero de canales y aplicaciones interactivas que mezclan las

prestaciones técnicas de la TDT con Internet.

La apuesta por la innovacion en el ambito tecnoldgico en TVC es una constante
y se concibe como una estrategia en el escenario de convergencia. La rapida
adopcion de las nuevas tecnologias es una reaccion a los cambios en la
comunicacién. Los publicos homogéneos con contextos sociales vy
educacionales a los que servian los mass-media ya no existen y ante la
diversidad y la fragmentacion, se responde con una proliferacion de medios y la
transformacion del modelo de emision. Para la empresa, desde el punto de
vista tecnologico, la era del supply-push ha terminado y en su lugar ha
comenzado la era del demand-pull. La estrategia empresarial entonces se
orienta a encontrar maneras de llevar la television mas alla de las fronteras del
aparato de television, complementar su carta de servicios y abrir las vias de

participacion de la audiencia (Vila, 2009).

El sistema de emision digital se considera una posibilidad de distribuir la sefal
con mas calidad, hacer mas eficiente la emisidon e incrementar los canales. Una
estrategia comun en el nuevo escenario mediatico (Prado, 2009). Pero a la vez,
la emision digital se presenta como una forma de asegurar la posicion de TVC
en el mercado.
El que ens vam plantejar és intentar imitar en I'ambit catala el model
america, centrar-nos molt en la digitalitzacio, en las aplicacions, pensant

que els continguts ja vindrien en una segona etapa. Al final, el temps
sembla que ens ddna la rao.

(Vila, 2006: 26)

Esta declaracion manifiesta una postura clara sobre la tecnologia como
elemento determinante. Inicialmente se han de cambiar las herramientas y
luego vendran los contenidos. Pero hemos de tener en cuenta que todas las
plataformas entran a formar parte de la empresa dentro de un proceso de
cambio que no acaba con su implementacion y que el consumo mediético

evoluciona siguiendo su propio curso.
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Aunque TVC gane reconocimiento cuando introduce un nuevo producto o
anuncie un adelanto técnico, puede que éste no llegue a transformar realmente
su conjunto de medios. De hecho, mas del 70% de los cambios en las
estrategias de las organizaciones fallan por comenzar demasiado pronto o por
no alcanzar los objetivos deseados (Boonstra, 2004).

El cambio esta unido a la propia organizacion y su contexto social. Por tanto, si
se privilegia el cambio tecnoldgico desde una perspectiva determinista, ante los
criterios sociales es posible que aunque se adopten nuevos sistemas de
emision, su adopcién fracase. Como se expone a continuacion, en la expansion
multiplataforma de TVC influye ademas del progreso de las propias
prestaciones técnicas de cada plataforma, el interés de los usuarios, sus gustos
y preferencias, los modelos de negocio, el nivel de penetracion de Internet y de

las nuevas plataformas en el pais y las politicas generales de regulacion.

En la primera época, las limitaciones al desarrollo multiplataforma se derivan de
las propias caracteristicas técnicas de los medios. Internet no es
suficientemente potente para soportar el video, los teléfonos no se adecuaban
al consumo audiovisual porque las pantallas eran pequefias y sus baterias se
agotaban muy rapido y la TDT se encuentra en una fase de implantacion. Pero
en la primera década del siglo XXI, los obstaculos que se presentan en el
transcurso de la innovacion pueden ser ain mayores, aunque no tengan nada

gue ver con las prestaciones tecnologicas.

Desde el punto de vista del consumo, las dificultades comienzan por predecir y
calcular el interés real de la audiencia por consumir determinados productos.
Como dice Picard (2004), se parte muchas veces de la creencia de que la
audiencia esta realmente interesada por consumir nuevos productos y
servicios, pero incluso haciendo estudios de mercado que calculen el interés de

los consumidores, los resultados son siempre inciertos.

Prueba de ello, es el proyecto Micromercats, una prueba que hace TVC en

2003, antes de comenzar la implantacién de la TDT, con el fin de medir la
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usabilidad de diferentes aplicaciones interactivas MHP y conocer la reaccion de
los telespectadores ante los nuevos servicios. Con la experiencia se concluye
que los telespectadores aprecian de forma notable la mejora de la calidad de
las emisiones digitales y las aplicaciones interactivas asociadas a programas

digitales, pero finalmente se implementan muy pocas.

Las razones son muy variadas y estan relacionadas entre otras cosas con la
tecnologia que no se encuentra disponible en el mercado correspondiente, en
este caso el decodificador. Franquet y Ribes (2010) explican que la
interactividad sigue siendo una asignatura pendiente en Espafia por los pocos
decodificadores en el mercado habilitados para recibir servicios interactivos, la
falta de una audiencia potencial numerosa hasta los ultimos meses de la
desconexion analdgica, la carencia de campafias de comunicacion que
informen sobre las ventajas de estos aparatos y la poca implicacion del

gobierno en su impulso.

Otra de las barreras importantes a las que se enfrenta la expansion de la
television en este proceso de cambio es el modelo de rentabilidad porque
detras de la introduccion de una plataforma como sistema de emision debe
haber una estrategia que garantice su supervivencia.
We also need to recognise that digitalisation does not change the laws of
economics. It may change in business models and it often alters costs
structures (particularly production and distribution costs), but it does not

change any economic laws or remove need for capital, operational
financing, or effective management.

(Picard, 2004: 155)

El servicio del 3alacarta ilustra este problema. En el momento en el que surge,
en 2004, el producto se enfrenta a varios obstaculos que no solo se derivan de
la tecnologia de emisién. Ademas de tener que sortear las dificultades que
impone el sistema de conexion inestable que habia en ese momento, sus
precursores deben proponer un modelo de negocio que haga sostenible el

video por demanda.

201



Pero no hay suficiente presupuesto para ofrecerlo de forma gratuita, asi que
Cecrtvi crea una tarifa de suscripcién para la visualizacién de piezas de archivo y
da derecho al acceso gratuito a los contenidos televisivos que fueron emitidos

durante la tGltima semana.

La solucion levanta muchas criticas. Para la audiencia es dificil aceptar el pago
de un servicio audiovisual que viene de una television publica. Pero, de
acuerdo con la persona encargada del proyecto, precisamente por ser una
television publica los presupuestos son restringidos y la opcion del pago era la
Gnica viable. “Era cobrar o no hacerlo y decidimos jugarnosla” (Responsable
del servicio 3alacarta, 2007). Con el paso del tiempo, la propia evolucién de
Internet y el mercado publicitario favorece la expansion del 3alacarta. Desde
noviembre de 2008, el servicio presenta un modelo de financiacién basado en
la publicidad que acalla las voces mas criticas del pago por contenidos y
gracias al aumento del ancho de banda, la calidad de video mejora

progresivamente.

No obstante, el desarrollo del consumo de video por demanda sigue teniendo
que sortear obstaculos que no son técnicos, derivados principalmente de los
procedimientos ligados a la gestion de los derechos de autor. Aunque TVC
provee todos sus contenidos propios en el 3alacarta, el publico quiere consumir
series, peliculas y contenidos deportivos por Internet y es precisamente alli
donde se sitia la batalla. Se deben incrementar los costes, en medio de un
panorama de crisis econdmica, para incluir en la negociacion de la distribucion
en Internet a toda la produccion ajena, al menos durante los primeros siete dias
después de su emision por antena. Un periodo de tiempo en el que, segun los

responsables del 3alacarta, se produce el 90% del consumo online.

Otro de los principales retos de la ampliacion de los sistemas de emision se
deriva del uso social y la penetracion de las propias tecnologias de acceso.
Para ser exitosa, TVC debe contar por supuesto con el éxito de la TIC en la
sociedad y su continio crecimiento, y en este sentido, las cifras animan la
innovacion. En Espafa, segun datos del Estudio General de Medios (EGM) en

noviembre de 2010 el 53,6% de los internautas ha utilizado Internet en los
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altimos 30 dias para consumir television. Por soportes de recepcion, los
ordenadores portatiles se sitian a la cabeza de la navegacion online, son
preferidos por un 70% de los internautas y los teléfonos maoviles por un 14,7%
(Gabarado, 2010). De acuerdo con las conclusiones de EGM la incursion de
Internet en nuestras vidas ha provocado cambios en nuestra forma de
relacionarnos con los medios, aunque éstos sean mas o menos significativos,

dependiendo del soporte que analicemos.

Por otro lado, la regulacién impone en los ultimos tiempos barreras importantes
a la expansidon multiplataforma. La idea de servicio de comunicacion
audiovisual mas alla de la recepcion a través de la television y la radio solo se
introduce en la legislacion espafiola con la aprobacion por parte del Congreso
de los Diputados del Proyecto de Ley General de la Comunicacion Audiovisual
en octubre de 2009. Pero en el preAmbulo de dicho proyecto de ley se
considera que hasta ese momento Espafia no dispone de una legislacion

audiovisual que se adapte a los medios digitales.

Con la Ley General de la Comunicacion aprobada por las Cortes Generales el
31 de marzo de 2010, se contemplan por primera vez no soélo los servicios
sobre la base de una programacion temporal, sino también otros por peticion o
a través de dispositivos moéviles, en lo que llama “nuevas formas de
comunicacién audiovisual”, y define la television en movilidad y la television en

alta definicion.

La Ley incluye por primera vez los servicios de pago, las aplicaciones
interactivas y las diversas maneras de publicidad adaptadas a las posibilidades
de los medios digitales. Ademas de normativas concernientes a la concesiéon

de licencias y la regulacion de un mercado altamente plural.

El servicio publico audiovisual queda definido como "esencial" y se le atribuye
la funcidn principal de difundir contenidos que fomenten los principios y valores
constitucionales, contribuir a la formacion de una opinion publica plural, dar a
conocer la diversidad cultural y linglistica de Espafia, y difundir el conocimiento

y las artes, con especial incidencia en el fomento de una cultura audiovisual.
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No obstante, la ley no resulta favorable a los operadores de television publica
en términos de financiacion porque les prohibe participar en empresas de
capital privado. La disposicion legal representa para la CCMA una desventaja
comparativa con relacion al desarrollo de las posibilidades cross-media
derivadas de la fusiébn con empresas de diversa naturaleza que podrian ampliar

no solo las posibilidades de acceso, sino también de contenido y distribucion.

La regulacién sobre la financiacién adquiere un peso notable. De esta decision
dependera, como afirma Schein (2004), el lugar que tendran los medios
publicos dentro de un mercado plural que tiende a la descentralizacion.
The ultimate survival of the organization will then depend on the degree to
which the commercial gene, or money dgene, creates processes of
innovation and adaptation that guarantee economic survival, even it that

means abandonment of some of the original ideas, products, and services
on which the organization was founded.

(Schein, 2004: 25)

A la luz de este analisis, podemos ver que la ampliacion de los sistemas de
emision es mas que un simple desarrollo tecnoldgico. Como Picard (2004)
reconoce, a pesar del gran potencial de las TICs, debemos ver las plataformas
desde un punto de vista realista, considerando los limites que imponen el

mercado, el poder y la economia.

6.1.2 Laadaptaciéon ala produccion cross-media

Cuando se habla de convergencia productiva la primera idea que surge es la
de fusion, entendida como la capacidad de fundir dos 0 mas medios en uno y
crear un producto hibrido a partir de la unibn de mercados, servicios e
industrias (Pavlik, 2008).

De acuerdo con Cottle (2003), las producciones audiovisuales para varias
plataformas demandan regimenes laborales flexibles, interseccion de culturas,
introduccion de diversas tecnologias digitales, una producciéon multimedia y

sujetos capaces de adaptarse a diversas tareas con facilidad.
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Pero llevar este ideal a las practicas productivas ha resultado mas complejo de
lo que los tedricos que empezaron a pensar en la convergencia a finales del
siglo XX y comienzos del XXI consideraron. Cambiar la estructura organizativa
de una empresa no es sencillo y mucho menos considerar una fusion. Para la
CCMA un cambio en esta direccién significaria no sélo cambiar las
perspectivas de sus productos, que deberian estar fisicamente menos atados a
una plataforma de emision, sino también solventar problemas relacionados con

Sus recursos humanos.

Para el jefe del area multiplataforma de TVC, entre los obstaculos que debe
superar la institucion para conseguir una produccion fusionada, figura una
revision de las politicas de contratacién que afectarian los convenios colectivos
de las empresas involucradas. En este contexto cabe por ejemplo la reduccion
de la plantilla, debido a que una fusion significaria eliminar cargos directivos
para atribuir a un solo profesional las funciones que antes estaban divididas y
la asignacion de nuevas tareas al personal que antes trabajaba para un solo
medio y que se veria abocado a trabajar para dos, tres 0 mas plataformas.

Una transformacion de esta indole desencadena conflictos internos importantes
derivados de las luchas internas de poder, debido a que comporta una revision
del organigrama. Ademas exige la creacion de un nuevo sistema productivo
donde los distintos grupos se sientan comodos e identificados con un solo
director, bajo unos principios editoriales comunes. Y si estos cambios son
complicados a nivel interno, lo son también a nivel externo. De acuerdo con el
director del &rea multiplataforma de TVC, una de las limitaciones mas
importantes de las fusiones productivas es el conflicto que generan las marcas
ligadas a un tipo de plataformas de consumo, como Telenoticies, Catalunya
Radio, Catalunya Informacié o 3cat24. Cada una de estas marcas no sélo
representa una idea para el consumidor, sino que envuelve también una

plantilla con un convenio colectivo propio y un presupuesto.

Las dificultades de fusionar redacciones o poner a trabajar en el mismo equipo

grupos humanos que antes estaban divididos porque provenian de medios
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distintos puede ejemplificarse claramente en la evolucidén del portal de noticias
de TVC. Aunque el area de informativos no corresponde directamente a
nuestro objeto de estudio, es importante considerarlo aqui porque en este
departamento se inicia el plan de digitalizacién de la produccion que luego se
extiende a toda la corporacion y es aqui donde se comienzan a implantar
medidas que tienen como objetivo una fusion entre los equipos de la radio,

television e Internet.

Repasando brevemente su evolucién encontramos que la presencia de dos
empresas dedicadas a la produccién para radio y television, Catalunya Radio y
TVC respectivamente, dio origen en 2002 a dos portales informativos
diferentes, telenoticias.com y catalunyainformacio.com. Aunque los contenidos
eran practicamente los mismos, los dos portales tenian una imagen de marca
distinta y se apoyaban en una estructura organizativa heterogénea (Franquet et
al., 2006).

Esta division respondia principalmente a que ambas partes se mostraban
reticentes a una unificacion porque no tenian la misma vision sobre el uso que
se debia hacer de Internet (Domingo, 2006). Ademas, para sus impulsores la
separacion se sustentaba en la creencia de que esta opcion tenia mas ventajas
gue desventajas, debido a que los estudios de audiencia demostraban que
ambos portales tenian muy buena acogida (Franquet et al, 2006).

Para unificar criterios en Internet, la direccion agrupo en el 2007 los portales en
una nueva marca, la del canal informativo del canal, 3/24. Desde entonces, el
portal 3cat24.cat, recoge informacién continua de Catalunya Radio y TV3. Esta
fusion de marcas implic6 una restructuracion organizativa trascendental
evidente desde 2007 con la supresion del cargo de jefe de informativos de TV3,
para crear la figura de director de canales informativos, con la responsabilidad
de coordinar Catalunya Informacio, Catalunya Radio y el portal de noticias en

Internet.

La confluencia pretende dar respuesta a las caracteristicas de un consumo

integrado online, donde los usuarios pueden acceder a informacion de
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diferentes medios. A la vez, en términos organizativos, el cambio significa
implantar acciones para alcanzar un modelo de trabajo mucho mas
convergente. Esta transformacion del area de informativos, inspirada en los
cambios de las redacciones de otros canales publicos como la BBC, segun el
director de la CCMA, Joan Maj6 (CCMA, 2007) se proyecta a largo plazo y por
fases, ya que se ha visto que en otras cadenas ha llevado mas de cinco afios.

El cambio no es simple. De hecho, investigadores como Domingo et al. (2008)
sefalan conflictos en la CCMA con relacion a la posicion desequilibrada que
ostentan los periodistas online del area de informativos dentro del organigrama
y sus condiciones salariales, ademas de otros problemas derivados de la

convivencia de los equipos de la radio y la television.

El proceso vivido por el portal informativo y su transformacion a favor de una
produccion fusionada es dificil de concebir para toda la produccion de la
CCMA. Por eso, hasta ahora, en lugar de promover una reestructuracion total,
tanto interna (reestructuracion de la organizacion) como externa (producto y
marca), la corporacion opta por fortalecer un plan de convergencia tecnoldgica
que no llega a trastornar la cultura organizativa pero que influye
sustancialmente en la fisionomia de la corporacién desde el punto de vista

material.

El giro de la organizacion hacia una produccion digital convergente en la que
participan diversos equipos sucede especialmente en el plano técnico, donde
se implementa un conjunto de herramientas que permiten a los profesionales
coordinar todo el proceso de produccion de forma online desde su puesto de
trabajo. Este plan técnico estd fundado en la codificacion digital de los
contenidos que se diseminan a traves de soportes, sistemas y redes diferentes;
y aunque estos sistemas son una condicion necesaria para la convergencia, no
son suficientes para garantizar la realizacion de la convergencia en su conjunto
(Fernandez Quijada, 2008).

Este proceso iniciado hace afios se planted en respuesta a la alteracion de los

sistemas de transmision y archivo. El ente buscaba terminar con la concepcion
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de la television desde el punto de vista material, adaptar sus herramientas de
produccion y crear contenidos para esta nueva realidad tecnolégica.

Esta transformacion apunta concretamente a la adopcién de los Content
Managment System (CMS) Digition y Deliverty empleados en TCV y Ccrtvi
respectivamente. Ambos participan de forma activa en la mayor parte de los
procesos de elaboracién de productos multiplataforma de television y unen a
los profesionales que trabajan en empresas y grupos diferentes, expandiendo,
abaratando y agilizando todo el modelo de produccion y su distribucion hacia

nuevas plataformas.

Para TVC, en el 2009, Digition se convierte en el corazén de toda la produccion
digital. En la exposicion Activa't entra a la tele i a la radio del futur, se subraya:
“L’accés agil a tota la informacié que permet aquest cor digital és la base per
oferir serveis i informacié de qualitat als usuaris de les diferents plataformes”
(Ferrandiz y Molina, 2007).

Llegar a este punto no ha sido facil. El proyecto técnico de adaptacién de los
sistemas de produccidon para una emision digital comenz6 a finales de la
década de 1990 y en el 2010 todavia no acaba. Constantemente se hacen
mejoras a estos CMS y se incluyen nuevos servicios que optimizan sus
prestaciones.
Digition es un work in process. Con el tiempo disefilamos y agregamos
nuevas cosas. Comenzamos digitalizando el entorno de la redaccion de

noticias y el archivo, pero ahora Digition se usa para todas las tareas de
produccion.

(Miembro del departamento de archivo de TVC, 2008)

Digition facilita la administracion de los archivos audiovisuales y su transmision
por redes diversas en TVC. Este CMS se emplea para realizar copias de
seguridad, catalogar y descargar piezas audiovisuales, guardarlas en el archivo
o manipularlas mientras estan en proceso de produccion. Los profesionales de

TVC usan Digition para gestionar, editar y emitir sus programas.
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Estas prestaciones otorgan a Digition una amplia capacidad de agencia en la
red de produccion cross-media. Por su parte, Deliverty es el CMS utilizado en
Ccrtvi para aprovechar el contenido elaborado originalmente por TVC en las
diversas plataformas. Este gestor facilita la creacion de un relato independiente
para cada medio, de acuerdo con los elementos seleccionados por los
profesionales de la cadena de television, autorizados como administradores
para controlar no solo todas las fases de creacién, sino también la extraccion

de los contenidos online.

Deliverty se usa inicialmente para gestionar las paginas web de los programas
de television y con el tiempo se adapta para administrar también los contenidos
digitales que se publican a través del teletexto, el Home Media Center y los
teléfonos moviles. El gestor adquiere las imagenes directamente de Digition
gue opera como repositorio central para suministrar los contenidos generados
por TVC, Catalunya Radio, los periodistas externos y los miembros de las
redacciones online de las distintas redacciones online de la CCMA. Ademas el
sistema gestiona las contribuciones de la audiencia generadas a través de las
paginas web y del 5430, el servicio de atencion a los espectadores, oyentes y
usuarios de la CCMA. La tecnologia digital en ambos casos tiene como mision
fundamental facilitar la interaccion. Pero tenemos que precisar a qué tipo de

interaccién nos referimos y qué la mueve.

En TVC la estrategia de implementacion de los CMS se apoya en razones
principalmente econdmicas. Se debe aumentar el acceso a los contenidos para
mejorar la eficiencia de los procesos productivos haciéndolos mas rapidos y
flexibles. En ese sentido, la implementacion digital vuelve de nuevo a
responder a los imperativos econdmicos, ya que la eficiencia empresarial debe

traducirse en un ahorro de tiempo y dinero.

Aunque los distintos perfiles profesionales encargados de la produccion
televisiva sigan haciendo lo mismo, ahora lo pueden hacer mas rapido, lo que
no significa mejor. De hecho, para los mas criticos, los sistemas digitales han
tenido efectos negativos en la produccién audiovisual como menoscabo de los

criterios editoriales, despido de los profesionales que son especialistas en una
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sola area, estandarizacion de los contenidos, aumento de la presion sobre el

trabajo y precarizacion de las condiciones laborales (Deuze, 2007).

Con esto no queremos subrayar sus aspectos negativos, sino la necesidad de
no caer en el error de creer que estos sistemas tengan la capacidad por si
mismos de cambiar y determinar las practicas productivas positivamente, ya
que es en los habitos y en la socializacion de estas herramientas donde se

fraguan los verdaderos cambios culturales.

Por ello, para conocer el impacto de la tecnologia en las practicas productivas
nos remitiremos a los estudios de caso concretos mas adelante. A través del
analisis de los programas podremos ver sobre una base social, la manera en
gue estan siendo usadas estas tecnologias y su influencia en la produccién

televisiva.

6.2 Laidentidad corporativay lainnovacion

La innovacion no es un valor nuevo, ni atado exclusivamente a la tecnologia.
Desde que se crea TVC, la innovacion ha estado presente como eje de su
declaracion publica de intenciones para definir su compromiso social.

La innovacié estava explicitament definida en els valors i els compromisos,

i també en el contracte programa de TVC, sota les premisses d'avancar

d'una manera continua en el areas de Qualitat (rigor i pluralitat),

Tecnologia, Servei (“som la televisi6 de tots els ciutadans de Catalunya”), i
Lideratge

(Vila'y Bosh, 2003: 4)

No obstante, en la Ultima década se observa una intensificacion del papel de la
innovacion relacionado directamente con la tecnologia en todos los planes de
accion de la CCMA. Estas declaraciones de intenciones son recogidas desde
1999 por Moragas y Prado (2000), quienes subrayan la intencién de la CCMA
de liderar la evolucion de la radio y la televisiébn digital multimedia como
estrategia de futuro y su compromiso como servicio publico que ha de

garantizar el acceso universal a las nuevas tecnologias de la informacion.
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Con el paso de los afos, la digitalizacion gana relevancia llegando incluso a
cambiar la definicion empresarial. A partir de 2007, el ente deja de llamarse
Corporacié Catalana de Radio i Televisio y pasa a ser Corporacié Catalana de

Mitjans Audiovisuals.

El cambio del nombre institucional se produce con la Ley 11/2007, del 11 de
octubre, donde ademas se reivindica la necesidad de delimitar explicitamente
la funcién de servicio publico, junto con su situacion economica y administrativa
para crear un marco de financiacién estable, de saneamiento econémico y de

mayor independencia frente a la administracion.

El objetivo de la nueva normativa es adaptar el marco legal a las caracteristicas
propias de la television publica. En el texto se observa como la television es
entendida ya no s6lo como un servicio cultural de interés comunitario, sino
también como una institucion inmersa en el mercado, sometida a las presiones
de la innovacion tecnolégica y a las mdultiples opciones de eleccion del
consumidor (Jakubowicz, 2004; Moe, 2008).

Se trata de un giro importante en un escenario de transformacién general,
donde se demuestra la intencion de abandonar las dos plataformas de
transmision que hasta ese momento habian definido la empresa (radio y
television) para afianzar la idea de operador de servicio publico dedicado a la
elaboracion de contenidos capaces de ser emitidos por cualquier sistema. En
otras palabras, la limitacion de los sistemas de transmision como punto de
partida definitorio de la razdn social de la empresa parece superada para

contemplar cualquier tipo de medio audiovisual.

Podemos decir que esta variacion tiene su antecedente mas claro diez afios
atrads, cuando la CCMA decide crear la empresa TVC Multimedia, a la que
posteriormente suma Activa3 y la Corporacié Catalana de Radio i Televisio
Interactiva (Ccrtvi). Tres empresas que, como vimos en el cuarto capitulo
dedicado a la estructura empresarial, revelan el proyecto de expansion

mediatica de la corporacion.
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Aunque la CCMA pudo optar por contratar estos servicios a una empresa
externa, la decision de crear TVC Multimédia muestra la importancia que
confiere TVC a la digitalizacion como base de su sostenimiento material y
econdémico. Por otro lado, hemos de considerar, como indican Marti y Rosés
(2003), las razones politicas y culturales que incentivaron la creacion de TVC
Multimedia, ya que la CCMA asegura de este modo su competitividad en la
produccion digital y salvaguarda una oferta de contenidos en catalan en medio

de un mercado cada vez mas globalizado, respaldando su objetivo fundacional.

Si comparamos los planes de accion de TCV, Ccrtvi y Activa Multimedia Digital
y los objetivos de cada empresa en el periodo 2008-2010, podemos identificar
el lugar que ocupa la emision multiplataforma y la digitalizacion en las lineas

estratégicas de la CCMA.

Activa Multimedia Digital debe concentrar sus esfuerzos en ampliar las
prestaciones de Automatic TV, asi como sus productos dedicados a la
digitalizacion y gestion de los contenidos digitales. Algunos de los objetivos
especificos a corto plazo incluyen poner en marcha una plataforma remota para
la creacion de contenidos, empaquetar y lanzar al mercado un sistema digital
para las televisiones y entornos audiovisuales de bajo coste, ampliar el abanico
competitivo de servicios dedicados a la alta definicion y continuar su linea de

desarrollo de personajes virtuales multiplataforma.

La Ccrtvi tiene entre sus objetivos la creacion de nuevas férmulas para crear,
empaquetar y distribuir contenidos de TVC a través de Internet. Ademas, debe
desarrollar modelos de negocio que rentabilicen las posibilidades de las nuevas
tecnologias y crear e impulsar nuevos servicios de participacion de la audiencia
a través de Internet y teléfonos moviles. En definitiva, le corresponde sacar el
maximo beneficio de la produccion de contenidos audiovisuales y aprovechar

las posibilidades tecnoldgicas para garantizar la supervivencia de la empresa.

Por su parte, en los planes de accién figura expresamente: “Dissenyar I'oferta
amb la concepcid6 de servei public multicanal (2 mdltiplex de TDT) i
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multiplataforma (televisio, Internet i mobil)” (CCMA, 2009: 8). Un compromiso
gue acredita Ccrtvi y Activa Multimedia Digital.
Televisio de Catalunya inicia una nova etapa i esta en condicions d’oferir a

la societat catalana una oferta multicanal amb vocaci® de continuar
aquesta trajectori.

(CCMA, 2009: 7)

A nivel corporativo también se impulsa la produccion cross-media. Entre los
objetivos de la CCMA en el 2010 destaca la reformulacion del modelo
econdémico, teniendo en cuenta entre otras estrategias la venta de publicidad
multiplataforma y la consolidacion de la vision del ente como una red de
medios. Entre sus metas figura:
Definir una politica de marques per a la CCMA, potenciar la comunicacio
interna com a eina de suport a la transformacio del grup e implantar les

eines danalisi de dades i audiencies per prendre les decisions
estratégiques adients.

(CCMA, 2010: 3)

De acuerdo con sus objetivos anuales, las alianzas y las politicas comunes
entre empresas comienzan a ser clave en una estructura organizativa y se

propone:

Formular una politica transversal a la CCMA en la vessant tecnologica i de
gestio d’espais que aprofiti les sinergies de les diferents unitats i empreses.
Impulsar el desenvolupament de les noves plataformes (Internet, telefonia,
mobils) dins de la CCMA aixi com la recerca de nous models de negoci
que permetin aportar recursos a la CCMA.

(CCMA, 2010: 3)

La importancia que adquieren los nuevos medios en el discurso institucional es
explicable en razén a la posibilidad estratégica que ofrecen las plataformas
para ampliar sus nichos de mercado (Chan-Olmsted y Jung, 2001) y llegar
especialmente a la franja infantil y juvenil.

TVC planteja pel 2010 una oferta multicanal i multiplataforma en catala que

doni servei a tots els publics, tenint en compte els diferents segments

d’edat, amb un canal adrecat als publics infantil i adolescent, amb canals

orientats al gran public familiar de totes les edats i amb canals que
busquen una especial complicitat entre els adults jove.

(Generalitat de Catalunya, 2010: 840)
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Por otro lado, este tipo de declaraciones institucionales atrae y mejora la idea
gue la audiencia tenga sobre TVC como empresa capaz de satisfacer sus
demandas de calidad y accesibilidad y como proveedora de un amplio abanico
de posibilidades de eleccion.
Els serveis i continguts interactius dels programes i espais de TVC han de
ser necessariament un nou element a tenir en compte en el disseny dels
continguts. Per aixo, tots els continguts que es generin per TVC han d’estar
concebuts amb mentalitat de ser difosos per multiples finestres i amb

aplicacions especifiques per enriquir I'oferta i aprofitar les possibilitats
tecnologiques.

(TVC, 2009)

Pero, ¢cual es el impacto que tienen estas declaraciones publicas en la toma
de decisiones y las politicas internas relacionadas con la produccién cross-
media? Frente a los testimonios publicos que otorgan importancia al cambio
digital buscamos hechos que indicaran cémo se trasladan a las préacticas
productivas y encontramos que aunque entre las prioridades de TVC, como
hemos visto, figura potenciar los contenidos multiplataforma, no existe una
politica que ordene y dirija claramente los criterios de la produccion cross-

media televisiva.

Para comprender como nacen los contenidos y servicios multiplataforma
debemos remitirnos primero al sistema de creacién de nuevos programas, dado
que alli podemos identificar la raiz de la produccién cross-media. En esta area,
las observaciones demuestran que se trata de un proceso donde apenas en el
2009 comienzan a incorporarse los nuevos medios y siempre de manera
voluntaria, segun las consideraciones del jefe de area y especialmente del

director y el equipo de produccién de cada proyecto.

En general, la concepcion de nuevos programas de television nace de
iniciativas personales y de los estudios sobre los gustos de la audiencia, para
los cuales TVC dispone, ademas de los datos suministrados por el EGM, de un
gabinete propio que se encarga de analizar las tendencias televisivas
nacionales e internacionales. El canal no cuenta con un sistema de medicion

de audiencias global de consumo multiplataforma, por ello los datos sobre los
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espectadores por Internet suelen contabilizarse de manera independiente y es
poco habitual que los realizadores de los programas los analicen

simultdneamente con los del consumo por antena.

Los nuevos programas son evaluados por una comision en la que participa el
jefe del area de programacion, los jefes de las diferentes areas de contenidos y
el jefe de produccion de TVC y un representante del area de audiencias. En
esta reunidon no se integra ningin miembro de Ccrtvi o Activa Multimedia

Digital, como parte del proceso de creacion y su derivacion a otras plataformas.

Posteriormente, las propuestas son debatidas por un comité de pantalla,
constituido exclusivamente por miembros de TVC. La funcidn de este comité es
evaluar la adecuaciéon a la parrilla del nuevo programa. Una vez comprobada
su viabilidad, el proyecto pasa a un comité de programacion, encargado de
ubicarlo dentro de la parrilla por antena, sin que se contemplen estrategias para

su emision multiplataforma.

La falta de reglas marcadas desde la direccion para la incorporacion de
productos multiplataforma en los programas de television se muestra incluso en
los espacios que registran altas audiencias. Polonia por ejemplo, ilustra esta
cuestidon, ya que a pesar ser uno de los programas de mas audiencia de TV3
en el 2008, no tuvo web en sus primeros meses. Llegados a este punto, las
alusiones a la necesidad de un cambio de cultural interno que afecte los
valores productivos de TVC son constantes entre los profesionales que
trabajan directamente para nuevos medios.

La cultura empresarial no ha cambiado en ninguna televisidon y tampoco en

TVC. Aunque parece que hay voluntad en el discurso de la direccion de la

cadena por apoyar la television cross-media, eso no se traduce en
inversion, que es donde finalmente se reflejan las prioridades.

(Miembro del area de contenidos de Ccrtvi, 2008)

De acuerdo con el sistema establecido, la produccién de contenidos o servicios
para otras plataformas esta sujeta a la motivacion del equipo de produccion de
television que solicita a Ccrtvi segun su criterio la elaboracion de productos

multiplataforma para su espacio televisivo.
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Esta situacion de voluntarismo propicia un cierto vacio con relacion a una
politica decididamente cross-media por parte de la empresa y levanta criticas
entre los profesionales que consideran que este proceso demuestra el papel
accesorio que desempefian los nuevos medios en la creacion de productos
televisivos.

La televisié cross-media tindra éxit quan entri a formar part de I'empresa i

la directiva assumeixi un paper clar, imposant a tota la plantilla unes

directrius a seguir. Fins ara no hi ha hagut una politica clara des de la
direcci6 per I'impuls de continguts a nous mitjans.

(Miembro de la direccion de Ccrtvi, 2008)

Este conflicto coincide con las conclusiones de Quinn (2004), quien subraya
gue existe una dicotomia fundamental entre la visién de la convergencia desde
el punto de vista empresarial, donde se ve como una manera de aumentar la
productividad y el de los profesionales que se ocupan de llevarla a cabo.
Pots dir que creus molt en la televisi6 multiplataforma, i el discurs és
aquest, pero a la practica et trobes gent amb el web sense actualitzar i que
expliguen que tenen molta feina amb I'inici de la nova temporada. Cadascu
té les seves prioritats. A Ccrtvi no es permetria mantenir un blog sense
actualitzar i menys a un programa amb molta audiencia. Per aix0 passa a

TCV, perqué el canvi no és tan facil. Una cosa és la teoria i el que hauria
de ser i una altra és la realitat.

(Miembro de la direccion de Ccrtvi, 2008)

Este tipo de reconocimientos revela que el valor que otorgan las declaraciones
y los textos publicos a la digitalizacion no influye tan claramente en la cultura
productiva como sostienen otros autores (King-Shankleman, 2008). La
disparidad entre las practicas productivas y los dogmas institucionales que
subraya la declaracion anterior nos remite a la distincion entre los valores

institucionales y las presunciones de los individuos que participan en ella.

Los valores expresados publicamente son importantes, pero el paradigma
cultural de cualquier organizacién yace esencialmente en las presunciones
basicas que poseen los individuos sobre la empresa y que revela la forma en
que las personas que trabajan en una organizacion se ven a Ssi mismas, su

mision y sus funciones dentro del grupo (Schein, 1988).

216



Las presunciones se forman a partir de las creencias o principios basicos de los
individuos como estimaciones sobre una nueva tarea, una situacion o un
problema y en este nivel identificamos un escenario conflictivo propio de un
periodo de transicibn y de oposicién entre las subculturas de las distintas

empresas que participan en la produccion cross-media.

Las presunciones basicas oponen a los profesionales que trabajan en TVC y
Ccrtvi, dos grupos con ideologias y mapas cognitivos culturales distintos,
moldeados por un aprendizaje colectivo y habitos cotidianos diversos. Ante
esta situacion, diversos investigadores sefalan las dificultades para superar
este obstaculo porque los elementos de la cultura actian como una defensa
ante el entorno y son reforzados con el paso del tiempo como esquemas de
comportamiento, muchas veces inconscientes (Schein, 1988). Las
controversias son caracteristicas intrinsecas de la red porque nadie vive en una
cultura, comparte un paradigma o pertenece a una sociedad antes de estar en

desacuerdo con otros (Latour, 1992).

De ahi, que se observe una separacion entre los profesionales que trabajan en
cada empresa y desacuerdos a la hora de establecer cuales contenidos son los
mas adecuados, por ejemplo, para una pagina web o para un portal mévil o qué
material debe presentarse en cada medio y de qué manera.
Hi ha un percentatge de gent que té la percepcid que Internet és per
anunciar o promocionar la televisié. Un 90% esta predisposada al canvi,
perd nomeés el 40% ha evolucionat. Per exemple, alguns em diuen que no
entenen com és que no es veu la graella a I'entrada del web de TV3. Es

cert que els dos mitjans s'han d'anunciar, perd el que s'ha de pensar és
que el contingut es pot consumir des dels dos mitjans.

(Miembro de la direccion de 3xl.caty TAGS, 2009)

La heterogeneidad de valores en relacion con la funcién de cada plataforma
impide el establecimiento de una cultura cross-media comun y separa a los que
quieren aprovechar plenamente las posibilidades que otorga la convergencia
de los que no han dejado de ver Internet y las nuevas plataformas como

posibilidades de cross-promotion (Dailey et al., 2005).
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Por otro lado, entre los profesionales mas interesados en el desarrollo de las
capacidades multiplataforma tampoco hay consenso. Las diferencias radican
en los modelos productivos que deben implantarse para explotar las
posibilidades de Internet para enriquecer los mensajes audiovisuales.

La televisio cross-media no només és crear una pagina web a partir d'un

programa de televisi6. Aquest fenomen vol dir crear productes per a
diferents mitjans i audiencies.

(Miembro de la direccion de 3xl.caty TAGS, 2009)

Esta idea queda reflejada en la propuesta de Jeffery-Poulter (2002), quien
define los programas multiplataforma como algo mas que una variedad de
formas de reproduccion. Pero a partir de aqui, el problema reside en la
creacion de un sistema de produccion de contenidos adaptado a las

caracteristicas de cada plataforma.

La televisio cross-media canvia la realitzacid. Per exemple, quan arribi la
televisié per mobil, que ja s'esta donant, no podras fer la mateixa produccio
per a televisié que per a mobils, perque si fas un pla general d'un concert,
a la pantalla d'un mobil només es veuran taques de color, s'hauran de fer
altres coses, més plans curts. Es clar que ha canviat la manera en qué
consumim. Ja veurem qué es volen descarregar i aix0 ens obligara a
replantejar-nos moltes coses.

(Miembro de la direccion de Loops!, 2007)

Al contrario, otros profesionales proponen en lugar de producir para varios
medios, olvidarse de los medios para centrase en los contenidos. En este
planteamiento vemos la ambivalencia de la produccién cross-media porque a
medida que aumentan las plataformas dejan de ser condicionantes. Es decir,
los soportes técnicos pierden importancia ante los contenidos.
Tot tendeix a convergir i hem de deixar de pensar en televisid, radio i
Internet [...]. Oblida’t de si treballes per la tele o per la radio. Tu el que
estas fent és generar continguts. Es cap a on anem, és el que ens demana
l'usuari. Estem en aquest procés de canvi. De vegades sents que no saps

per on vas, pero alhora és apassionant, €s el que ens inquieta a tots els
gque estem en aquest mon, €s un repte.

(Miembro de la direccion de Loops!, 2007)
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La pluralidad de opiniones nos revela la complejidad del desarrollo de una
cultura cross-media comun, porque mientras no haya adhesion a un solo
principio estos canones orientaran hacia distintos lugares la implementacion de
contenidos en los nuevos medios. No obstante, se detecta que a pesar de las
diferencias, los profesionales tienden a ver el consenso y el establecimiento de
una cultura cross-media comun como una meta factible a corto o mediano
plazo y progresivamente creen que asumiran y superaran los retos de trabajar

€n un entorno convergente.

Crec que esta canviant la forma de treballar. Cada vegada hi ha més
consciéncia de que tots formem part de la mateixa empresa i per aixd hem
de treballar més corporativament. Abans hi havia una certa cultura en la
qual cadascu treballava per la seva banda, els de la televisié per una, els
de la radio per l'altra i els del web per una altra. Pero, afortunadament, el
dia a dia ens esta portant a treballar de forma més conjunta.

(Miembro de la direccion del programa Loops!, 2007)
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7 Practicas productivas cross-media: Club Super3, 3xl.cat,

Loops! y Ritmes.clips

En este capitulo se presentan las caracteristicas de la produccién de
programas de televisién con distintos productos multiplataforma. El analisis se
desarrolla a través de la comparacion entre cuatro programas: Club Super3,
3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips, elegidos en razén a la muestra indicada en el

capitulo metodoldgico.

Después de situar un marco general de comprension sobre TVC, en este
apartado profundizamos en las maneras particulares de llevar a cabo la

produccion de televisién en un contexto de digitalizacion y convergencia.

Con el fin de extraer conclusiones significativas y poder presentar e identificar
similitudes y diferencias entre los programas, el analisis muestra tres
perspectivas sobre el problema. Primero, se consideran las estrategias
organizativas. Segundo, se estudian los mecanismos de coordinacién dentro de
una produccion digital. Tercero, se examinan las caracteristicas que definen los
flujos y las relaciones entre los equipos que participan en la produccion de
servicios y contenidos para su difusion en el teletexto, las aplicaciones
interactivas de TDT, las paginas web y los teléfonos moviles.

7.1 Laproducciéon como unared aleatoriay dinamica

El discurso tedrico sobre la produccion cross-media en buena parte hereda el
interés de la escuela racionalista por encontrar un modelo de produccién Unico
gue garantice ventajas sustanciales frente a otros. Investigadores como Jeffery-
Poulter (2002) se interesan por tipificar las caracteristicas que deben contener

las producciones digitales y emitir un decalogo de obligaciones para llevar a la
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practica la television multiplataforma y darle a los contenidos caracteristicas
interactivas o hipertextuales.

Los tedricos influidos por las corrientes funcionalistas y positivistas que
analizan la convergencia caen por este camino en una hipotética verdad o
féormula de estrategias que, en la mayoria de los casos, nunca llegan a
implantarse porque sobre el terreno la investigacion empirica demuestra que la
realidad es mucho mas compleja y aleatoria que las teorias que se promulgan

sobre ella (Kiing-Shankleman, 2007).

En oposicion a esta mirada del problema, con este analisis no buscamos
soluciones definitivas que den respuesta a las tensiones que pueden ocurrir en
un entorno cross-media o resolver la complejidad de las dinamicas y sus
procesos. Nuestro foco de interés estd puesto en la manera en que cada
programa disefia y redisefia sus practicas productivas para adaptarse y
responder a los cambios del entorno, sus similitudes, sus diferencias, sus

ventajas y desventajas frente a otros.

Nuestro punto de vista se sitla entonces en la escuela interpretativa y evolutiva
de la organizacion, interesada por comprender el sentido objetivo y subjetivo de
la produccion en un contexto de permanente cambio. Consideramos este
enfoque especialmente apropiado para este momento de desarrollo de la
produccion cross-media. Una etapa inicial donde la comprension de las
practicas laborales nos puede brindar mas conocimiento que la teorizacion

sobre un ideal de la organizacion, todavia lejos de alcanzar.

La produccidn cross-media es vista en esta investigacion como una red bajo la
perspectiva de la ANT. Este enfoque imprime un sello importante a nuestro
analisis porque bajo este angulo, la red esta en cambio o creacion permanente

y esta caracteristica supone uno de los principales retos del analisis.

No podemos llegar a conocer completamente el tejido de actores que integran

la red. Cada vez que llegamos a un punto, éste se bifurca hacia otros,
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produciendo una extension constante porque no es posible contenerla como si

fuese algo estatico para estudiarla y ponerla bajo el microscopio.

Esta nocion de red, difiere de las redes que se conciben a partir de la
neurologia o las telecomunicaciones o incluso las que se construyen bajo los
preceptos del Social Network Analysis (SNA) porque estos estudios, desde una
mirada estructuralista y sistematica, creen que los lugares que ocupan los
actores dentro de la red son regulares y que es posible establecer nodos
estables interconectados que definan estructuras concretas. Sobre el papel, los
resultados son bastante convincentes, pero sélo funcionan en el plano tedrico
porque en el plano social, desde la perspectiva de la ANT, la red siempre esta

ensamblandose.

A la movilidad de las redes debemos afiadir que cualquier analisis de lo social
rememora, elimina, separa y vuelve a reunir los agregados sociales
constantemente (Latour, 1999). Por ello, nuestros registros nunca
corresponderan con formas predeterminadas. Usamos la ANT como una
manera de viajar de un punto a otro, de una area de la empresa hacia otra, de
un profesional a la maquina que usa, emulando, como sugiere Latour, la tarea
de un cartégrafo que debe dibujar un camino y evitar atribuir valores mas alla

de lo palpable y lo visible que haya encontrado.

Asumimos que las practicas productivas no son transparentes y no se realizan
bajo el pleno control de la conciencia de los actores que participan en ellas.
Sino, que discurren como un nudo, un nodo y un conglomerado de muchos
conjuntos sorprendentes de agencias que tienen que ser desentrafiadas

lentamente.

La relacion entre los actores en nuestras redes esta delimitada por la accion,
pero el problema yace en que las acciones no solo suceden, sino que
modifican los procesos. Es decir, cada vez que un nuevo actor interviene,
genera transformaciones. La pregunta para nosotros es entonces comprender

qué se ha transformado.
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A pesar de gque nuestro punto de partida puede parecer a primera vista muy
abierto o0 poco concreto, consideramos que la idea de red resulta
especialmente util para identificar las funciones de los actores humanos y no
humanos que participan en la produccion cross-media y conocer la forma en
que se relacionan principalmente porque las practicas productivas cross-media
son inciertas, no presentan rutinas de trabajo soélidamente establecidas y se

escapan a las generalizaciones.

Las préacticas laborales de las que hablamos estan sometidas a un gran
namero de cambios derivados de la innovacién tecnoldgica y por tanto se
caracterizan por su mutabilidad en el tiempo y en el espacio. Como se vera en
el andlisis, la elaboracion de cada uno de los productos conlleva siempre
nuevas asociaciones que alteran la posicién de los actores y su funcion frente a
los demas.

The potentialities of ANT are still largely untapped, especially the political

implication so a social theory that would not claim to explain the actors’

behaviour and reasons, but only to find the procedures another’s world-
building activity.

(Latour, 1999: 21)

7.2 Estudios de caso

El andlisis de las practicas productivas que abordaremos a continuacion seria
imposible sin comprender antes las caracteristicas generales de la evolucién de
los espacios televisivos que hemos elegido, Club Super3, 3xl.cat, Loops! y
Ritmes.clips. Por ello, antes de pasar al andlisis de la produccion se introducen
sus particularidades y su estado en el momento de la observacién y sus

distintas estrategias de expansién multiplataforma.
7.2.1 Club Super3
El Club Super3 es uno de los programas mas antiguos y estables de Televisio

de Catalunya. Este proyecto nace con una idea doble, por un lado ofrecer la

posibilidad a los nifios de entrar en un club que les proporcione entrada gratuita
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a diversas actividades de entretenimiento y por el otro, crear un proyecto
audiovisual que lidere la parrilla de television infantili de TVC. “La idea de
programa-club es indisoluble y no existen preferencias o jerarquias entre
ambos propdésitos”, enfatiza un miembro de la direccién del Club Super3, 2008.
El programa se emite por primera vez el 11 de febrero de 1991, un momento
donde la produccién infantil en Espafia es escasa y la oferta de television
publica en general es poco plural tras el nacimiento de las televisiones

autonomicas y privadas (Galera, 1998).

El formato del Club Super3 es el contenedor, un concepto acufiado por Wolf
(1999) para describir programas de larga duracién que incluyen entrevistas,
nameros musicales, algun documento filmado, concursos con la presencia
central del conductor. En un primer momento, estos espacios, generalmente
llamados magazines, aparecen en Estados Unidos para atender a las
necesidades de una audiencia dividida y en Espafa, rompiendo con los
distintos géneros clasicos, aparecen posteriormente presentando una
programacion fragmentada en torno a la figura del conductor o conductora

(Fernandez Pefia e Ibafiez, 2000).

En el terreno infantil, estos espacios se distinguen por una estructura flexible y
abierta, la exaltacion al presentador o presentadores y la introduccion de los
dibujos animados como nucleo principal. Todo ello aderezado con concursos,
juegos y publicidad directa e indirecta de anunciantes y patrocinadores (Galera,
1998).
El Super3 también es un club, por tanto se ha de pactar con las entidades,
organizar eventos. Algunos creen que esto es publicidad, pero no lo es

porgue nosotros no sacamos ningun beneficio. Pero tenemos que crear
piezas para informar a los socios sobre las actividades.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)

La conformacion del Club Super3 es una idea de Teresa Guitar, jefa del
gabinete de direccion de TVC en 1991 y actual directora de marketing de la
cadena. Su concepto esta inspirado en un programa infantil emitido a finales de
la década de 1980 en el canal 56 de Boston que integra un espacio de

television y un club infantil. En ese momento, Jaume Ferris dirige TV3 y
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encuentra factible adaptar este esquema a la televisibn autonémica, ya que
Catalunya cuenta con una oferta cultural consolidada y el tipo de territorio, no
muy extenso, permite ofertar actividades proximas a una gran parte de la
poblacién. El Club Super3 comienza a emitirse por television a la par que se
anuncia como club social bajo la direccién de Joan Sibina y Anna Ribas. Desde
sus primeras semanas, el proyecto desborda las expectativas mas optimistas
de sus creadores.
En la prospeccion del proyecto calculamos que el primer afio podriamos

contar con unos 10.000 socios, pero el primer mes ya habiamos alcanzado
los 12.000.

(Directora del departamento de marketing de TVC, 2008)

La clave del proyecto reside en una estrategia basada en la proximidad y la
participacion de los televidentes por medio del club de socios. Con la creacion
del Club Super3, TVC como las demas cadenas que en los afios posteriores
imitaron su férmula con programas como Pinnic (TVE), A la Babala (Canal 9 de
Valencia) y Megatrix (Antena 3), crea una linea de produccion infantil a través
de la cual une series infantiles mediante microespacios 0 sketches

protagonizados por personajes provenientes de un mundo irreal.

Los pequenios telespectadores tienen la oportunidad de darse de alta en el club
de forma gratuita a través de un cupon que se puede conseguir en todas las
oficinas de La Caixa. De este modo, el club logra ser el mas grande de
Catalunya con mas de 1.000.000 socios en 2008, de los cuales unos 600.000
son activos (los demas superan los 14 afios y por tanto no participan de las
actividades). Con estas cifras, el Club Super3 se convierte no sélo en un
fendmeno cuantitativamente representativo, sino que se consolida, de acuerdo

con TVC (2008), como “referent i motor de cohesio i integracié a Catalunya”.
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Recordo que la meva mare, guan es van comengar a fer
els carnets del supers. Ens el va fer desequida al meu

germa | a mi, | ens va fer tanta ilusid veure la nostra
foto amb un carnet de TV3... ens semblava que eram
molt importantsll

Figura 22. Comentario de uno de los socios del Club Super3
Fuente: Imagen tomada de http://www.tv3.cat/25, 15 de octubre de 2009.

La estrategia de promocion de actividades resulta provechosa para los nifios
con entrada gratis a las actividades del club y para las entidades que consiguen
no soélo atraer nuevo publico a sus eventos, sino también anunciarse sin ningun

coste en las distintas plataformas del programa.

El Club Super3 se emite de lunes a domingo en el canal K3 en tres franjas
horarias: mafiana, medio dia, tarde, y en TV3 los fines de semana por la
mafana. Las franjas se organizan por bloques compuestos por una pieza de

produccion propia, una serie de produccion ajena y publicidad.

En su primera etapa los personajes del programa interpretan a Nets, Noti-
Press, Petri y Ruinosa, a ellos cabe afadir el presentador vegetal, Tomatic y
Megazero, un virus que intentaba destruir el club. Gracias al éxito del
programa, estos protagonistas consiguen instaurarse en la memoria de la
poblacion catalana que una década mas tarde se reconoce como “la
generacion Tomatic”. El alcance social del proyecto puede ilustrarse a través
de la pagina de seguidores de Tomatic en Facebook, Per I'antic club super3,

gue alcanza los 31.974 seguidores en noviembre de 2010.

Sac el ndmero de ELl_F_u_‘.[ 292677 1 nenso gque el Tamatic
anys

Figura 23. Comentario de los socios del Club Super3
Fuente: Imagen tomada de http://www.tv3.cat/25, 15 de octubre de 2009.
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Con relacién al proyecto inicial, el cambio mas importante del programa se
produce el 12 de septiembre de 2006. A partir de ese momento, el Club Super3
mantiene la estructura de contenedor con pequefias piezas de produccién
propia entre series, pero la direccion decide renovar los contenidos y los
personajes. A partir de entonces, los protagonistas del programa pasan a ser
Pau, Alex, Lila, Roc y Fluski, una familia atipica procedente del mundo de los
dibujos animados que adquiere forma real. Los personajes ya no aparecen
sobre un fondo de chroma key como solian hacerlo, sino que la escenografia
pasa a ser material de atrezzo en un platé donde se recrea el interior de la casa

en la que viven los nuevos protagonistas.

Figura 24. Personaje Lila del Club Super3

Fuente: Frame del video de la emision por antena del Club Super3, el 6 de diciembre
de 2008.

El argumento trata sobre las situaciones a las que se enfrentan los personajes
en su nueva vida y las relaciones con sus amigos del mundo real: el casero, el

sefior Pla, y su sobrina, Pati Pla, de la que Roc esta secretamente enamorado.

Als nens els encanten les séries, per aix0 apostem per un format similar a
una sitcom, encara que sigui meés car, complex i comporti meés treball i més
actors. L'argument no té continuitat. Només fem gags d'un minut o dos. De
vegades fem una petita trama que dura un parell de setmanes, pero
normalment sén peces soltes.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)
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Con este cambio se eleva la franja de edad de los telespectadores de 8 afios a
los 12 afos. A la par, esta estrategia televisiva se refleja en el club de socios,
que emite dos nuevos tipos de carnet diferenciados por edades. El primero,
llamado Super3 esta dirigido a nifios hasta 8 afos, y el segundo, Super3+, a

nifios de 8 a 14 afos para actividades destinadas al publico mas mayor.

La dltima transformacion del Club Super3 se produce en el marco de la fiesta
anual del programa, el 18 de octubre de 2009, cuando TVC anuncia que el
Super3 pasara a ser un “canal infantil multiplataforma” para nifios de 0 a 14
afos que se emite por TDT todos los dias de las 6 a las 21 horas. El canal
Super3 mantiene una estructura similar al programa contenedor que lo
precedia, con un aumento en el nimero de series y los espacios de produccion

propia.

De acuerdo con Daniel Lopez, director del nuevo canal infantil (2009), los
contenidos de este proyecto audiovisual se apoyan en tres ejes: 1) la
participacion de los telespectadores, 2) la produccion propia y 3) las series, los
programas Y las peliculas de animacién. Su vocacion multiplataforma, explica el
director, se expresa en el mantenimiento y la potenciacion de los productos del
programa en Internet, la revista del programa y el incremento de la lista de mas

de 180 actividades gratuitas que el club ofrece a los nifios.

El cambio de programa a canal parece responder a una ampliacion en el
horario de emision, pero en realidad no altera los contenidos, que siguen fieles
a la concepcion inicial del proyecto, ni a las piezas de produccion propia con los
personajes del programa que siguen actuando como articuladoras de la parrilla

televisiva.

7.2.2 3xl.cat

El programa 3xl.cat es el primer espacio de TVC planteado como un proyecto
que involucra el desarrollo de productos para television e Internet de forma

simultanea desde sus origenes. El responsable de la programacién del Canal
33 en ese momento, Jordi Serra lo describe como “un proyecto en la linea de
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las crossplatforms”. Segun TVC (2006), la filosofia del programa es “tot el que

surt a la pantalla de TV s’amplia a la web”.

El proyecto aparece el 15 de mayo del afio 2000, un momento de expansion
para las punto com, en el que los jévenes comienzan a adoptar Internet como
un medio de diversion y entretenimiento. Los contenidos para este target en los
canales publicos en Esparfia son escasos. Solo la television de pago por cable y
satélite ofrece espacios dirigidos a este publico a través de canales tematicos

como Cartoon Network, Jetix, Nickelodeon o Disney Chanel.

Marc Mateu, director del area multiplataforma de TVC (2008) y Ferran Molinas,
director de Loops! (2008) conciben este programa como un espacio de
entretenimiento en torno a la cultura digital y los videojuegos. De acuerdo con
Marc Mateu, el 3xl.cat es el origen de Ccrtvi, ya que en sus fundadores se

delega la explotacion de contenidos para medios digitales en la CCMA.

El 3xl.cat, llamado 3xl.net hasta abril de 2007, esta dirigido al publico que deja
el Club Super3 porque se hace mayor. Es decir, adolescentes y jovenes en la
franja de edad que comienza a los 14 afos, justo cuando se desactiva la

afiliacion social al club infantil de la cadena.

Aunque los contenidos del 3xl.cat se orientan especialmente a jovenes hasta
los 23 afios, los estudios de audiencias del canal demuestran que el publico
infantil (entre 10 y 15 afos) adquiere mucho peso en el programa y llega a ser
incluso mayoritario debido especialmente a la atraccion hacia el formato
transgresor de este espacio y a la inercia en el consumo de dos programas que
se emiten seguidos en la parrilla (Fernadez, 2007).

Al igual que el Club Super3, el 3xl.cat presenta en television un formato de
contenedor de series de ficcibn entre las cuales se emiten piezas de
produccion propia que sirven para separar y dar continuidad a la franja horaria,
como reportajes y concursos. Pero a diferencia del formato de su predecesor,

el 3xl.cat no tiene conductores, presentadores o personajes centrales.
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El espacio en television tiene una duracion media de tres horas, se emite por el
K3 de lunes a viernes en las franjas de medio dia y tarde, de 13:45 horas a
14:45 horas y de 20:00 horas a 21:30 horas. Contiene series de tres tipos:
sitcoms, ciencia ficcion y manga, esta ultima ocupa la mayor parte del espacio,

concretamente el 88% de su oferta semanal (Fernandez, 2007).

La emision del programa se mantiene hasta mayo de 2008, cuando TVC decide
suspender la produccién propia de piezas para el contenedor, pero conserva la
marca del programa en antena, dejando las piezas de continuidad grafica que
lo identifican, como réfagas, cortinillas o notas promocionales de series. El
director de contenidos de Ccrtvi (2008) lo resume diciendo: “Se mantiene el

envoltorio pero no el contenido”.

Figura 25. Imagen de presentacion del programa 3xl.cat en antena
Fuente: Frame del video de la emision por antena de 3xl.cat, TVC, 2007.

Desde una perspectiva general, la interrupcion del programa obedece a una
estrategia global derivada del cambio de direccibn que afecta la cultura
empresarial de la organizacion y particularmente el proyecto de television para
nifos y jovenes de TVC. En el 2008, la direccion discute si el programa

cambiara de nombre o desaparecera, para dar paso a uno nuevo.
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Finalmente, el 14 de abril de 2009, TVC lanza un nuevo espacio bajo el nombre
de TAGS, dirigido a un publico preadolescente, el mismo target original del
3xl.cat. Pero a la vez decide mantener la marca 3xl| para convertirla en el nuevo
canal juvenil de la cadena. TAGS es liderado por el mismo equipo que estuvo
en la web y el programa 3xl.cat y se promociona desde sus inicios como un
proyecto multiplataforma que involucra servicios para TDT, Internet y teléfonos
moviles. El programa, de quince minutos de duracién, se emite de lunes a
viernes por el canal infantil Super3 a las 13:25 horas y los sabados y domingos

a las 14:20 horas.

El eje de TAGS es la participacion de la audiencia. Bajo el lema, “dir-hi la seva”,
los presentadores motivan al publico a participar por medio de todas las
plataformas del programa y a formar parte de la comunidad online que aglutina
el portal tags.cat (TVC, 2009). Por otra parte, el 19 de septiembre de 2010,
comienzan las emisiones del 3xl. El nuevo canal juvenil se emite por la misma
frecuencia del canal Super3, de las 21:30 horas hasta las 6:00. Conservando la
idea del contenedor, en su programacion sobresale el manga, la animacion y
las series para un publico entre 16 y 25 afios, declarado por TVC (2010) como
"100% digital y muy acostumbrado a las nuevas plataformas tecnoldgicas". Por
ello el canal 3xl presenta una nueva web, con numerosos servicios para
promover la participacion de los usuarios y la formacion de una comunidad

online.

7.2.3 Loops! y Ritmes.clips

Loops! se emite desde el 15 de febrero de 2005 hasta el 17 de diciembre de
2008. TVC lo define como un programa musical divulgativo, con especial
atencion a la musica catalana y con un claro perfil pedagdgico. Su objetivo es
explicar estilos y ensefar las facetas e historias de la musica que podrian pasar
desapercibidas en otros programas de este género.

Loops! surge en el 2005 cuando el programa No n’hi ha prou se acaba. El

espacio cambia de nombre, pero mantiene el equipo de produccion que pasa

completo de un programa a otro, en un proceso de transicion de una semana.
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El mismo equipo disefia el nuevo proyecto y realiza las pruebas antes de
comenzar las emisiones regulares.
Yo venia de trabajar en el proyecto del programa 3xl.cat durante cuatro
afios. Traté de quedarme con las mejores cosas de este programa,
potenciar Internet y afinar contenidos. La idea que planteamos en un
principio era dirigirnos a gente joven y no centrarnos en un tipo de musica.
Queriamos distanciarnos un poco de la actualidad musical. Explicar cosas

relacionadas con la musica porque nuestra vida esta conectada con la
musica y por eso haciamos reportajes de masica y moda.

(Miembro de la direccion de Loops! y No n’hi ha prou, 2007)

Aunque No n’hi ha prou y Loops! son programas musicales, difieren en su
target y estilo. El primero esta dirigido a un publico adolescente, es conducido
por dos presentadoras que le dan un aire de espectaculo al espacio y sus
entrevistas a los artistas tienen un caracter promocional. Su finalidad es
promocionar la musica en directo y las presentaciones de discos. En cambio,
Loops! es un programa de reportajes en profundidad, con menor atencion al

mercado y dirigido a telespectadores mas adultos, entre los 20 y 40 afios.

Ambos programas responden a una linea de programacion musical
consolidada en TVC que comenzo con Sputnik, “la marca de muasica que nos
define como canal y como television” (Exdirector de Loops!, 2007). Sputnik
nace tras la aparicion de los canales tematicos como MTV, como una forma de
compensar la poca presencia de la masica catalana en la television autonémica
con programas especializados que dan valor a la programacion. En esa época
la muasica atraviesa una fase de expansion en Catalunya, surgen nuevos

grupos y abundan los conciertos, los clubs y los festivales.

Pero la inestabilidad del mercado musical, debido a los cambios de tendencias
y modas se refleja también en las variaciones de la parrilla y en enero del 2007,
con el incremento de horas de emision del canal K3, Sputnik pasa de ser un
magazin de actualidad a un espacio de documentales, la mayoria de
produccion externa, y Loops! se convierte en el principal exponente de la oferta
musical de la cadena. A diferencia de su predecesor, donde resalta la musica
indie con la promocion de autores independientes que no encajan con los

criterios de las grandes discograficas, Loops! aspira llegar a todo tipo de
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publico, sin amplios conocimientos musicales o preferencias por un género

particular.

Loops! tiene una duracion de media hora, se emite los martes a las 23:30 horas
por el Canal 33. Sus contenidos lo conforman cuatro bloques de formatos
diferentes, como monograficos sobre temas relacionados con la mdusica,
reportajes vivenciales de seguimiento a los artistas o divulgativos sobre los
estilos musicales. La ultima seccion del programa se dedica a pequefias notas
de agenda sobre conciertos y festivales. Los ejes tematicos del espacio son las
noticias nacionales e internacionales relacionadas con la musica, los conciertos

en Catalunya y las curiosidades de la historia de la musica.

En la linea editorial de Loops! se manifiesta una sensibilidad especial hacia la
muasica hecha en Catalunya, ya sea en catalan, castellano o inglés. Un
propdsito que comparte en la parrilla con Ritmes.clips, un espacio de media
hora dedicado a los videoclips hechos en los Paisos Catalans de todos los

géneros: pop, rock, reggae, hardcore, indie, electrénica, hip-hop y folk.

Las emisiones de Ritmes.clips se inician el 12 de mayo de 2004, se suspenden
en septiembre de 2008 y se reactivan en marzo de 2009, cuando la direccion
de TVC decide lanzar la franja Ritmes dentro de la nueva programacion del
Canal 33. Hasta el 2008, Ritmes.clips se presenta a las 13:30 horas, una vez a
la semana, los sabados en el Canal 33. A partir de su relanzamiento, en 2009,
Ritmes se emite todos los dias, de lunes a viernes, de 14:00 horas a 15:00
horas; los sdbados de 7:00 h. a 12:00 h. y los domingos de 7:00 h. a 10:30 h.

En sus dos etapas, a diferencia de Loops!, Ritmes.clips no cuenta con un
presentador, no tiene reportajes o invitados. Todo el programa se articula con
la ayuda de una voz en off que expone los contenidos al publico. Su formato no
requiere grabacién, pero demanda a sus realizadores amplios conocimientos

musicales, busqueda, seleccidon y montaje del material.

Ritmes.clips surge como la ventana en televisién del portal musical ritmes.cat

que aglutina todos los programas de este género de la radio y la televisidon
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producidos TVC y Catalunya Radio. De esta manera, se convierte en el primer
programa de television en TVC que nace después de la web que le da nombre
y no a la inversa, como ocurre hasta ese momento.

Crec no s'ha de discutir sobre qué ha d'antecedir al fet que, si la pagina

web o el programa, és el mateix que preguntar-nos qué va ser primer, Si

I'ou o la gallina. El millor és desenvolupar-los tots dos de forma paral-lela.

Si penses en totes les finestres des del principi és més facil treballar

després que si has de treure la resta d'un programa de televisi6 o
d'Internet. Pero de vegades fer-ho aixi no és possible.

(Exdirector del programa Ritmes.clips y la web ritmes.cat, 2008)

Ritmes.clips y Loops! son programas ideados por Alex Fabregas, director
ejecutivo del programa Silenci (2007). En la web, ritmes.cat se dirige a un
publico amplio a través de diversos estilos y contenidos, pero en television,

ritmes.cat se dedica exclusivamente a producciones catalanas.

Loops! y Ritmes.clips comparten contenidos y presentan sinergias productivas
de piezas como la agenda que se construye de forma conjunta a partir de las
aportaciones de los productores de televisivos y radiales dedicados a la
musica. Ambos programas mantienen la estructura y objetivos iniciales hasta
finales de 2007, cuando la direccion de TVC comienza a plantearse la
necesidad de modernizar la oferta musical de la cadena con un proyecto que a

largo plazo afecta su continuidad en antena a la vez que la del portal ritmes.cat.

El cambio de orientacion de los programas musicales comienza a ser visible
con la anulacion del area de nuevos formatos y la renovacion de la parrilla del
Canal 33 para promover programas culturales para una audiencia mas
generalista. La eliminacion del area de nuevos formatos, que hasta ese
momento se encarga de la elaboracion de espacios de television para publicos
mas minoritarios y exigentes conlleva la supresion no so6lo de Loops!, sino

también de otros programas como Silenci y Rodasons.
Para los realizadores televisivos, los cambios no demuestran que los

programas musicales estén en crisis. Al contrario, consideran que aumenta el

consumo de musica porque la muasica esta por todas partes, en los gimnasios,
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en el metro, en los restaurantes y por tanto el publico potencial es mayor. Pero
las caracteristicas del nuevo consumo musical motivan opiniones
contradictorias sobre los contenidos que deben tener los programas. Mientras
unos apuestan por contenidos hibridos para publicos diversos, otros defienden
la creaciéon de espacios para una audiencia mas fragmentada y con mas
conocimientos musicales.

Es dificil fer un programa de musica que agradi a tots. Aqui tenim

programes de musica popular, sardanes, classica, pop, rock, documentals,

opera i crec que no funcionaria si els ajuntéssim tots. Pots tenir un

plantejament general com el del Canal 33 pero s'han d'oferir programes
que reflecteixin la varietat musical.

(Miembro de la direccion de la web ritmes.cat)

La discusién continia a nivel interno entre los productores de programas
musicales en el 2009 hasta que la direccion se inclina por ofrecer una nueva
oferta musical que parece recoger las dos posturas, por un lado opta por la
confluencia de contenidos con el programa Anima y por el otro, por la

fragmentacion de gustos, con el nuevo Ritmes.

Ambos espacios son presentados en el lanzamiento de la parrilla en el Canal
33 el 9 de marzo de 2009. Anima llena parcialmente el vacio de Loops! con una
emision de lunes a viernes. Sus contenidos, con una vocacion mas generalista
comprenden reportajes no sélo de masica, sino también de cine, libros, teatro y
otras expresiones culturales. Jofre Font y Sara Loscos, que antes ocupaban el
cargo de director y presentadora, respectivamente en Loops!, pasan a ser

reporteros de Anima.

La franja Ritmes se construye bajo el concepto del programa que antes tenia
otro programa musical llamado Turmix: videoclips o conciertos del archivo
audiovisual de la cadena que no exigen grabacion ni produccién propia. El
nuevo Ritmes engloba diferentes programas musicales bajo una sola marca.
Su concepto es similar al del contenedor televisivo, pero esta vez se anuncia
como “franja”, ya que no presenta piezas de produccién propia entre espacios,
so6lo videoclips con musica de todos los géneros. Cada dia Ritmes asume un

nombre diferente: lunes, Ritmes Concert (musica en vivo); martes, Ritmes
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Classica (musica clasica); miércoles, Ritmes cat (musica catalana); jueves,
Ritmes Arrels, (musica tradicional del mundo), y viernes, Ritmes Pop Rock
(musica actual de varios géneros como pop, rock, musica electronica, jazz y
musica negra). Los fines de semana Ritmes Col-leccions (actuaciones y
videoclips de las décadas 1960, 1970 y 1980) y reemisiones de Ritmes Arrels,

Ritmes Concert y Ritmes cat.

7.2.4 Expansion multiplataforma de los proyectos televisivos

La diversidad de los programas expuesta ha impulsado un desarrollo de
productos multiplataforma muy heterogéneo. De acuerdo con los objetivos, el
presupuesto y la propia evolucion de cada proyecto, se elaboran productos que
refuerzan y amplian la mision de cada uno de ellos de forma diferente. En la
tabla 8 pueden apreciarse los productos multiplataforma de cada programa.
Los nombres de los espacios se presentan de forma abreviada, siendo S3:
Club Super3; 3xl: 3xl.cat y LyR: Loops! y Ritmes.clips. Los espacios grises

denotan la existencia de productos en cada plataforma.

Tabla 8. Oferta de productos multiplataforma en Club Super3, 3xl.cat,
Loops! y Ritmes.clips

Productos multiplataforma

Productos para TDT Productos para Internet Productos para teléfonos moviles
Teletexto Interactivos Sitio Video Participa- Video Partici- Promo- Informa-
web online cion pacion cién tivos
S3
3xl
LyR

Fuente: Elaboracién propia, octubre 2008.

Como se aprecia en la tabla 8, encontramos que todos los programas han
implementado productos multiplataforma similares. Esta uniformidad es

especialmente notable en la creacion de sitios web, la emision de emision de
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video online y la incorporacion de herramientas de participacion para la
audiencia en Internet, asi como en la presencia de servicios promocionales e

informativos a través de teléfonos moviles.

No obstante, si profundizamos en los contenidos que se ofrecen por cada
plataforma encontramos muchas diferencias con relacion al uso que cada
programa ofrece a las potencialidades técnicas y al lugar que desempefia cada

medio con relacion a las demas dentro de un proyecto comun.

Si consideramos el teletexto, vemos que el Club Super3, Loops! y Ritmes.clips
disponen de servicios en esta plataforma. Sus contenidos son basicamente
informativos. El Club Super3 es el Unico programa de TVC que cuenta con una
seccion exclusiva dentro del teletexto. Entre las paginas 181 y 189 se accede a
informacion préctica dirigida a los socios del club y a una descripcién genérica
del argumento del espacio televisivo. El teletexto presenta una lista de todas
las actividades del club con el nombre de la accion y la poblacion; eventos
recomendados, con datos especificos como la direccidn exacta o el teléfono de

contacto y las actividades que requieren invitacion.

En el teletexto, también se promocionan los juegos del sitio web del programa
super3.cat, la lista de los ganadores del regalo del dia, la pregunta para
concursar, y durante las fechas previas a la fiesta del club, informacion practica

sobre el evento como dia, hora y lugar.

Los programas Loops! y Ritmes.clips presentan en el teletexto de TVC una
seccién comun bajo el titulo ritmes.cat que abarca de las paginas 491 a 494.
Este mdodulo esta dividido en cuatro apartados: noticias, concursos, efemérides
y novedades CD. Las noticias tratan temas relacionados con la musica a nivel
nacional e internacional, como nuevos proyectos musicales o giras; los
concursos remiten al portal ritmes.cat, donde los usuarios pueden responder
preguntas y ganar entradas a conciertos o discos; las efemérides resefian
hechos historicos relacionados con la musica que tuvieron lugar durante los
afios anteriores y la seccion de novedades se ocupa de presentar los nuevos

albumes del mercado.
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En el caso del 3xl.cat, a pesar del amplio desarrollo multiplataforma del
espacio, el programa no presenta contenidos en teletexto porque este servicio
se considera por el equipo de producciéon como rudimentario para la imagen

avanzada que queria dar el proyecto a sus televidentes.

De todos los programas elegidos en este estudio, solo el Club Super3 presenta
un juego interactivo en TDT: Fluski-clau. Este juego, inaugurado el 12 de
octubre de 2006, promueve los nuevos personajes del programa, entre los
cuales destaca Fluski, un personaje mitad hombre, mitad gato. El juego de
habilidad consiste en ayudarlo a encontrar una llave para salir del mundo de los

dibujos animados a través de diez pantallas diferentes.

Si bien el juego responde a las caracteristicas de los servicios interactivos
autonomos (SIA) (Prado et al., 2008), porque fue creado para estar disponible
permanentemente, en el 2008 solo esta operativo durante la emision de tarde
del Club Super3 y los fines de semana, debido a que el multiplex no soporta al
mismo tiempo este servicio y el de SMS del programa Els Matins. Un hecho

que anticipa los conflictos derivados de la gestion del multiplex.

Aunque Fluski-clau es el unico juego interactivo que hallamos en el momento
del estudio, el Club Super3 también ofrecio a través de la TDT el primer juego
interactivo para esta plataforma en Espafa, llamado De 2en2, ademas de
informacion adicional sobre los personajes del programa durante los afios 2006
y 2007.

Si nos remitimos a Internet, encontramos que todos los programas cuentan con
sitio online, pero notamos diferencias considerables con relacibn a los
contenidos que se presentan en las paginas web de cada programa y el rol que
desempenia Internet dentro del proyecto. El Club Super3 privilegia el uso de
Internet como plataforma de participacion y por ello en su portal sobresalen los
contenidos dirigidos al entretenimiento y a los servicios que permiten la

interaccion del publico. El sitio web contiene una amplia oferta de juegos y
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concursos, ademas de secciones dedicadas a informar sobre las actividades
del club, los personajes del programa y las series que se emiten por television.

El portal super3.cat surge en el 2001 con la idea de ser un espejo del programa
de television y por tanto su funcidbn es secundaria frente a la produccion
televisiva. El sitio online se idea para reforzar el proyecto del club social y por
tanto una gran parte de sus contenidos son soélo accesibles para los socios,
una cifra que en diciembre de 2008 asciende a los 494.187 usuarios

registrados.

Por el contrario, el sitio web del 3xl.cat nace de forma paralela al programa y se
desarrolla como un producto con identidad propia y en igualdad de condiciones.
En su primer periodo, el portal se estructura a partir de secciones que
responden a las lineas tematicas del programa de televisién. La web tiene
como objetivo ampliar y actualizar los reportajes que se emiten por antena.
Pero a partir del redisefio del proyecto en 2007, el sitio online opta por
privilegiar los contenidos generados por los usuarios. A partir de ese momento
deja de ser un sitio informativo y pasa a ser un punto de encuentro para una
extensa red social que puede publicar en el sitio web3xl.cat sus paginas
personales y que alcanza los 757.141 usuarios registrados en diciembre de
2008.

A diferencia de lo que sucede con el Club Super3 y 3xl.cat, los programas
Loops! y Ritmes.clips no cuentan con portal propio sino con un minisite durante
sus primeros afios y a partir de 2005 con blog de programa alojado dentro del
portal ritmes.cat. El portal surge bajo el nombre ritmes.net, pero en febrero de
2006 éste, al igual que todos los sitios web de la CCMA pasan a ser .cat para
respaldar una iniciativa social de reconocimiento a todos los sitios online de

habla catalana.

Los contenidos del minisite asi como los blogs son una derivacion de los
contenidos del programa televisivo y su emision en antena, que ejerce un lugar
central dentro del conjunto de medios en ambos proyectos. No obstante, el

publico de Loops! y Ritmes.clips se beneficia de todos los servicios disponibles
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en el portal ritmes.cat como chats, foros, juegos y concursos, ademas de una
agenda actualizada de conciertos de todos los géneros, noticias sobre
novedades musicales y canciones en mp3, comunes para todos los programas

musicales de la cadena.

Los cuatro programas de la muestra presentan el video de las piezas de
produccion propia en el servicio de video por demanda de TVC, 3alacarta.cat y
en su sitio web, pero ninguno adelanta en Internet la emision del programa que
se pasara por antena. Aunque el video en Internet esta consolidado en el 2008,
vale la pena mencionar de forma especial el caso del 3xl.cat, pionero en TVC
por ofrecer a su audiencia la posibilidad de seguir el programa también en su
web desde el 2004.

El uso de los teléfonos moviles como plataforma de expansion de los proyectos
audiovisuales presenta también semejanzas. Los cuatro programas de la
muestra ofrecen melodias y fondos de pantalla con el logotipo que caracteriza
su imagen televisiva. Pero en el uso de las potencialidades de esta plataforma
destaca especialmente en 3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips, con secciones

exclusivas dentro del portal para teléfonos mdéviles de la cadena.

La seccion del 3xI para teléfonos moviles aparece coincidiendo con el
nacimiento del canal K3, en abril de 2001. En ésta se ofrecen ademas de
elementos promocionales como fondos de pantalla y descarga de melodias,

noticias relacionadas con la cultura, el entretenimiento y el horéscopo.

A estas posibilidades se suma un servicio para los jugadores de Espai8, que
les permite consultar a través de teléfonos moviles su estatus en el juego,
obtener tecas (la moneda que se usa para hacer transacciones en los
planetas), conocer cuando alguien ataca el planeta donde habita o ponerse en
estado de hibernacion durante un periodo de vacaciones y distintos contenidos
desarrollados esporadicamente para promover concursos y animar la
participacion. Cabe sefialar que aunque los servicios para moviles tuvieron una
acogida minoritaria, ilustran las posibilidades de explotacion cross-media de

esta plataforma.
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Espai8 es un juego disefiado como un producto multiplataforma al que se
accede a través de la web 3xl.cat, que tiene como argumento una galaxia
donde ocho tribus deben enfrentarse a la naturaleza para evitar que sus
planetas sean absorbidos por un agujero negro. Para hacerlo, los habitantes se
organizan y luchan por el poder en tres galaxias: Nemant, Gromant y Blamant.

Desde su lanzamiento, en el Salon del Manga, el 24 de octubre de 2003, este
juego incide profundamente en la afluencia de publico a la web del programa y
en su audiencia televisiva. En los primeros 60 dias de su inicio, Espai8
presenta mas de 24.000 jugadores nominales activos y 50.000 mensajes en 38
foros de los jugadores (Fernandez, 2007).

El joc té com a objectiu generar una comunitat al voltant del programa. Va

ser pensat per a usuaris que estaven acostumats a viure a la web i per a
ells es va crear un moén per compartir.

(Miembro del area de comunidades virtuales, webs juveniles y
juegos de Ccrtvi, 2008)

Espai8 es producido e ideado por Ccrtvi. La productora catalana X-Lives es la
responsable del desarrollo del juego y Alex Gallego es el autor de las
ilustraciones. Entre los reconocimientos que obtuvo el juego es de especial
mencion el premio BDA de plata como mejor web en Flash, después de la web
de Fox en los premios Promax 2005. En sus primeros afios, Maripax, un
personaje que encarna una reportera galactica dinamiza el juego a través de
reportajes semanales que se emiten por antena y un chat en la web del
programa, los domingos a las 20:30 horas. Espai8 adquiere un papel relevante
incluso fuera del portal del 3xl.cat. Entre el 2003 y el 2004, los usuarios crean
otras webs donde elaboran estrategias, organizan ejércitos, crean una religion

y establecen encuentros periodicos entre jugadores.

Por otro lado, los programas Loops! y Ritmes.clips tienen presencia en el portal
de teléfonos moviles en la seccion ritmes.cat. Esta plataforma es utilizada por
todos los programas musicales de la cadena como medio de promocion,
informacion y participacion. Los contenidos de este apartado asi como sus

lineas de disefio son una adaptacion de los textos que aparecen en el portal
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ritmes.cat. Pero en este caso la oferta es menor. Sélo se ofrecen las secciones
noticias y agenda. Las noticias se organizan segun su género musical
(alternativa, pop rock, hip hop, etcétera). Sus textos son breves y por lo general

son acompafados de una imagen.

La linea de productos multiplataforma va mas alla de las tres plataformas
contempladas en este estudio (TDT, Internet y teléfonos moviles). El
merchandising y las actividades sociales en las que participa la audiencia
forman parte también del entorno cross-media en todos los programas. En el
caso del Club Super3, su actividad social supone la creacion constante de
funciones para el publico entre las cuales destaca una fiesta anual y las
actuaciones del grupo musical SP3. Esta formacién participa durante todo el
afio en eventos organizados por los ayuntamientos y otras entidades publicas y
privadas en Catalunya y del resto de Espafia en representacion del Club

Super3.

La estrategia de expansion multiplataforma en el Club Super3 se complementa
con una gama de articulos de merchandising para promocionar la marca,
ademas de la revista Super3. Esta publicacién, que destaca por ser la primera
revista infantil en Catalunya, inicia su circulacion en diciembre de 1997 y se
suspende en diciembre de 2008, cuando la direccion decide sacar el ultimo
namero y anuncia una reformulacién del proyecto, que aun no se ha producido
en el 2010.

Por su parte, para estrechar los lazos con su audiencia, el 3xl.cat programa en
sus primeros afios un encuentro anual llamado Fira 3xl.cat, participa en
festivales musicales como el Sénar o el Senglar Rock y en eventos dirigidos al
publico seguidor de los dibujos animados como el Salo del Manga y el Sal6 del

Comic.

La naturaleza cross-media del proyecto supone una fuerte apuesta por la
creacion de marca también en el 3xl.cat. En esta linea, el merchandising del
programa incluye durante su historia productos como camisetas, boligrafos,

gafas de sol, un disco de muasica dance en catalan, un recopilatorio de

243



versiones de las canciones de las series manga interpretadas por los
reconocidos grupos catalanes y un teléfono movil patrocinado por Amena. Asi
como la publicacién del libro de SMS en catalan Mstgs con las abreviaturas y
los emoticones mas utilizados por los usuarios que inicia la coleccion Manuals
3xl o el libro digital Fan Fiction, donde se recogen los relatos de algunos

jugadores emblematicos del Espai8 sobre su experiencia en el mundo virtual.

En lineas generales, a pesar de la diversidad de productos y servicios
desarrollados por cada programa, se observan tendencias generales con
relacion al uso de las plataformas. En el caso del teletexto predomina su
empleo como plataforma informativa, replicando los contenidos que también se
ofrecen por la web. Por otro lado, se ratifica el poco uso de los servicios
interactivos de la TDT ligados a los contenidos de los programas audiovisuales,
en TVC, como explicamos en el capitulo 5. En cambio, se observa una elevada
actividad en Internet, donde cada programa adapta la plataforma a sus propias
necesidades, priorizando su funcion como medio de participacion e interaccion
de la audiencia, red social o plataforma de consumo como extensién del
producto audiovisual que se emite en antena. Asi mismo, se encontré un
desarrollo similar de productos para teléfonos moéviles, donde sobresalen los
servicios de promocion, informacién y participacion presentados como parte del

portal moévil de la cadena.

7.3 Configuracién de las redes de produccion

Si comparamos de manera global la produccion de los cuatro programas que
nos ocupan, Club Super3, 3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips lo primero que
encontramos es gue cada uno presenta una red de produccién diferente. A
pesar de estar inscritos en TVC y contar con una cultura empresarial comun,
cada programa imprime a la produccidbn de la televisibn cross-media

caracteristicas singulares.

La diferencia mas notable entre los programas radica en la division del trabajo,

la asignacion de tareas y la coordinacion de las mismas. En otras palabras,
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presentan una base organizativa heterogénea en razon a la formacion de

grupos.

Cuando nos referimos a la formaciéon de grupos, hablamos de la manera en
gue los equipos de produccion de cada programa se han agrupado, distribuido
y atribuido nombres. Por lo tanto, los grupos no han sido creados por la
investigadora, sino que obedecen a las denominaciones que los propios

actores emplean para reconocerse y diferenciarse entre ellos.

En el Club Super3 la produccién cross-media se concentra en su mayor parte
en un solo equipo humano conformado por unos 30 profesionales distribuidos
en tres grupos: 1) television, 2) club, 3) Internet y ediciones. Todos estan
ubicados en el mismo edificio y reciben érdenes de un solo director, encargado
de dar instrucciones y supervisar de forma directa el trabajo. En esta red Ccrtvi
participa en la elaboracién de algunos productos multiplataforma como una
empresa externa que presta servicios de apoyo técnico esencialmente.

Figura 26. Grupos de produccion en el Club Super3
Fuente: Elaboracién propia, periodo 2007-2008.

En el 3xl.cat, la produccion cross-media se lleva a cabo por unos 25
profesionales, 14 de ellos vinculados a TVC, tres a Ccrtvi y ocho colaboradores
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externos. El personal se divide en dos grupos, televisiébn y web, y cada uno
cuenta con su propio director. En esta red el personal de la web del programa
se encuentra ubicado en la sede de Ccrtvi, pero trabaja exclusivamente para el

3xl.cat.

Television Web 4

Figura 27. Grupos de produccion en 3xl.cat
Fuente: Elaboracién propia, periodo 2007-2008.

La produccion de los contenidos cross-media en Loops! y Ritmes.clips se
expande por diversos grupos humanos, los cuales sin estar vinculados desde el
punto de vista formal a los programas, porque no forman parte de sus plantillas,
contribuyen a su extension multiplataforma. Esto ocurre porque la mayor parte
de las tareas de produccion cross-media de Loops! y Ritmes.clips recaen en
distintos profesionales de Ccrtvi, los cuales tienen entre sus funciones
administrar el portal ritmes.cat y gestionar los servicios para TDT, teletexto y

teléfonos moviles de la marca Ritmes.
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Figura 28. Grupos de produccion en Loops! y Ritmes.clips
Fuente: Elaboracion propia, periodo 2007-2008.

Las diferencias evidentes en las figuras 26, 27 y 28 indican tres formas
esenciales de ordenacion y establecimiento de las redes de produccion cross-
media en razéon a la formacion de grupos, que en adelante denominaremos
concentrada, mixta y dispersa. La red de produccion cross-media concentrada
se caracteriza porque la mayor parte de los productos multiplataforma son
elaborados por un equipo humano ubicado en un soélo lugar de la empresa,

bajo la direccién de una persona.

En segundo lugar, la red mixta sefala la presencia de dos grupos, claramente
diferenciados por su ubicacion y sus tareas: mientras uno esta encargado de
los productos para Internet, otro es responsable de la produccién del programa
de television. Por ultimo, la red dispersa se distingue por la existencia de varios
grupos que, desde diversos lugares y areas de la empresa, elaboran productos
multiplataforma. En este alineamiento, la interrelacion entre los equipos es
escasa Y la coordinacion se lleva a cabo de forma independiente en distintas

areas bajo las ordenes de varios directores.

Las diferentes configuraciones de las redes concentrada, mixta y dispersa se
explican por un proceso de adaptacion necesario para garantizar la
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supervivencia de los programas en una fase de cambio e implementacion de
nuevos productos. A medida que se hace mas compleja la elaboracion de los
proyectos televisivos, el orden que los habia regido se diluye. Los medios de
coordinacion que habian sido operativos dejan de ser validos y se reajusta el

orden institucional.

En la fisonomia de las tres redes productivas que nos ocupa contribuyen
hechos impuestos, dirigidos o controlados desde la estrategia general de la
direccion de la CCMA y TVC, pero también la habilidad y los intereses de los
propios profesionales que las integran para aprovechar los recursos y situarse

dentro de un marco de produccion coman.

En el caso de la red dispersa de Loops! y Ritmes.clips prima la estrategia
organizativa de la cadena para promover una expansion multiplataforma en
espacios televisivos con poco personal, de emision semanal y sin una posicion
destacada en la parrilla. En cambio, en la red concentrada del Club Super3 y
en la red mixta, del 3xl.cat sobresalen las traslaciones informales, particulares y
Gnicas, debido a que son programas que se diferencian notablemente de los
demas. Como habiamos dicho antes, son contenedores que se emiten durante
mas de cuatro horas cada dia y que lideran la programacion infantil y juvenil de
la cadena.

Al voltant de la marca Super3 la nostra audiencia viu experiéncies, coneix

realitats més enlla de la pantalla i la plataforma del canal és I'excusa per

descobrir un mén d’amistats, coneixement i diversi6. La marca 3x| en
convivencia amb el Super3 ha de ser la nostra finestra pel public juvenil.

(TVC, 2009)

7.3.1 Red de produccion concentrada

Si analizamos la red concentrada del Club Super3, la division del trabajo
muestra una asignacion de tareas especificas por grupos: television, Internet y
ediciones y club. El grupo de television se divide en dos: reportajes y
dramatizados. Cada uno cuenta a su vez con una plantilla formada por un

director propio y tres realizadores. A este grupo base se suman unos 15
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profesionales de apoyo para el vestuario, la ambientacion, el maquillaje, el
attrezzo y el soporte técnico que trabaja para éste y otros programas de la

cadena, segun sea solicitado.

El club lo constituyen seis profesionales. El primero es responsable de la
contabilidad, los contratos y los encargos. El segundo se ocupa de la relacién
con los socios a través de e-mails y llamadas telefonicas y la gestion de una
parte de los concursos. El tercero programa las actividades y coordina el
teletexto del programa. El cuarto prepara la fiesta de los socios del club y
organiza los eventos exteriores en los que tiene alguna representacion el
programa. Los cuatro profesionales son dirigidos por una coordinadora general
y una ayudante adjunta, encargada de supervisar no solo las tareas dirigidas a
los socios del Club Super3 sino también el marketing del area infantil y juvenil
de TVC.

El grupo de Internet y ediciones esta integrado por un director, dos
programadores, tres redactores multimedia y siete colaboradores externos. El
director de la web tiene como funcion la eleccion de los contenidos online y su
tratamiento. Los dos programadores del equipo cuentan con habilidades
complementarias, uno de ellos es especialista en flash y juegos, y el otro es la
autoridad en disefio gréfico. Ambos establecen los limites de las ideas y
facilitan su puesta en marcha. Los tres redactores elaboran piezas para su
publicacién online y los colaboradores externos, entre los que se encuentran
dos programadores, tres disefladores graficos y tres redactores, participan
cuando se intensifica la produccion, por ejemplo en las campafas de verano e
invierno en las que la pagina web super3.cat extiende sus servicios en

respuesta al aumento del consumo de web durante las vacaciones escolares.

Todos los grupos del Club Super3 estan ubicados en el mismo edificio. El
equipo de produccion televisiva depende del centro de produccion audiovisual
de TVC y el departamento que coordina las acciones del club de socios, del
area de marketing. No obstante, esta division administrativa no se aprecia en el
terreno fisico. La plantilla que trabaja en los grupos de television e Internet y

ediciones ocupa un mismo espacio y el equipo que coordina las actividades

249



para el club se encuentra en unas oficinas continuas, a pocos metros de
distancia de los profesionales de los grupos de television e Internet y ediciones.
Esta centralizacion de los equipos facilita, segun la direccion, la gestién cross-
media de la produccion aunque la parcelacion administrativa marca diferencias
en el plano organizativo.
Fisicament, el grup que coordina les activitats per als socis del Club
Super3 hauria d'estar amb la resta de professionals del departament de
marqueting de TVC, pero esta aqui perqué aixi és més facil la coordinacio.
D'una altra manera seria impossible. En tot cas, aix0 canvia una mica les

coses perque quan el teu cap no és el mateix hi ha fidelitats que has de
canviar.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)

En esta red vemos que todos los procesos productivos estan bajo una
supervision directa de un sélo coordinador que determina y controla todas las

funciones de los distintos equipos relacionados entre si.

Director general
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Figura 29. Supervision directa en la red concentrada del Club Super3
Fuente: elaboracion propia, periodo 2007-2008.

Dramatizados ]
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El Club Super3 es el Unico programa que tiene un portal propio y es el Unico
gque depende de TVC y no de Ccrtvi. Esta particularidad tiene dos
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explicaciones: primero, el Club Super3 es el Unico programa de sus
caracteristicas que cuenta con una plantilla de mas de 30 profesionales en TVC
y segundo, la aparicion de la web del programa surge cuando Internet apenas
comenzaba a implantarse.
Quan sorgi la web del Super3, Internet amb prou feines comencava a
sonar, per aixd aquest departament es va anomenar Internet i edicions. Era

alguna cosa residual, que no acabava d'encaixar en el patré habitual de la
cadena.

(Miembro del grupo de Internet y ediciones del Club Super3, 2008)

La disposicion de los actores se moldea directamente por las condiciones del
entorno bajo una estrategia de adaptacion (Chaffee, 1985), en este caso
necesaria para un espacio televisivo que nace analogico y que tiene que

transformarse lentamente para adaptarse a otro multiplataforma.

La centralidad en la disposicion de sus grupos contribuye al establecimiento de
un cierto orden, gracias a la supervision de un solo individuo que al tener
agrupados a los sujetos en un solo espacio puede controlar las tareas entre los
profesionales que pertenecen a distintos grupos. Ademas, la centralizacion
facilita la integracion ya que por norma general las personas que trabajan en
grupos reducidos pueden amoldarse entre si de modo informal como resultado

de una adaptacion mutua (Mintzberg, 1984).

La red concentrada la podriamos ver como una ordenacion basada en la
premisa de la produccion multiplataforma “todos por uno y uno por todos”
(Jeffery-Poulter, 2002) apoyada en la estructura de equipos multidisciplinarios

dotados técnica y humanamente para producir en varias plataformas.

Teodricos como Jeffery-Poulter (2002) o Pavlik (2005) consideran ideal esta
ordenacion por la articulacion y el enriguecimiento mutuo que se deriva del
aprendizaje y la convivencia de profesionales con perfiles diversos como
disefiadores, programadores y realizadores audiovisuales. Sin embargo, en la

practica presenta varias dificultades.
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Su limitacion mas evidente es lo costosa que resulta esta ordenacion para la
empresa. Dotar a todos los programas de television de equipos humanos lo
suficientemente grandes como para cubrir todas las necesidades productivas
que demanda un entorno multiplataforma en un contexto econémico como el
gue nos envuelve, caracterizado por las restricciones presupuestarias, resulta

poco viable.

Por otro lado, a medida que avanzan y aumentan los productos
multiplataforma, se presenta de nuevo una division interna del trabajo que hace
poco realista la idea de “todos para uno y uno para todos”. Las tareas de
elaboracion del programa de television o de un portal tan extenso como
super3.cat terminan por absorber la mayor parte del tiempo de los

profesionales que estan dedicados a un solo medio.

Con relacibn a la cultura empresarial también surgen problemas. La
centralizacion de la red tiende a establecer dinamicas excluyentes. Como en
una isla, los profesionales que participan en estas practicas productivas tienden
a replegarse hacia adentro. Este comportamiento genera roces y aislamiento
entre las demas partes de la empresa que en el caso del Club Super3, llegan a

referirse a este programa como “un mundo aparte”.

En un entorno empresarial comun esta diferenciacion dificulta las relaciones
inter-organizativas y el reaprovechamiento de los recursos. Por ejemplo, a
diferencia de los juegos que aparecen en las webs de TVC, los del portal
super3.cat no son disefiados o adquiridos por Ccrtvi. ElI grupo de Internet y
ediciones del programa elabora sus propios juegos en flash, dificiles de
reutilizar.

Hacer un juego en flash no es lo mismo que hacerlo en HTML, donde el

programador puede alterar el cédigo con relativa facilidad. Cambiar un

juego disefiado en flash puede significar tanto tiempo como disefiar uno
nuevo.

(Miembro del &rea de comunidades virtuales, webs juveniles y
juegos de Ccrtvi, 2008)
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Desde el punto de vista técnico, la centralizacion de tareas que recae en un
solo grupo también supone problemas relacionados con la gestion de los
recursos comunes. Por ejemplo, la base de datos de los socios del club es
administrada por la empresa ASI, pero el departamento técnico de Ccrtvi
necesita acceder a esa informacion para gestionar los usuarios registrados en

el portal y esta tarea a veces presenta incidencias como duplicaciones.

Asi mismo, el propio desarrollo de los proyectos parece instigar la dispersion y
amenazar la persistencia de la red concentrada. Como si hubiese una fuerza
centrifuga que empujara la produccion cross-media hacia fuera, con el paso del
tiempo se hace mas dificil mantener una red concentrada y se tiende a una red
dispersa porque cuando crecen los proyectos se hace cada vez mas necesaria
la participacion de distintos grupos, departamentos y empresas porque todas
las tareas no pueden ser absorbidos por un solo equipo.

Consideremos por ejemplo las presentaciones del grupo musical del programa
SP3. Al principio son gestionadas por el club, pero tras la demanda de
actuaciones y el éxito de sus ultimos discos cada vez se hace mas dificil la
administracion.
Desde aqui controlamos la logistica. Decidimos los conciertos, las
presentaciones, las giras y los guiones de los espectaculos. Pero estamos
pensando en que eso lo lleve otra empresa. Es mas trabajo del que
pensabamos al principio. El grupo es muy demandado. Nosotros lo que

hacemos es television y no musica. Eso es otro mundo, con otros
interlocutores y es diferente a lo que estamos acostumbrados.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)

La cita anterior ilustra con claridad la desvinculacion y las pocas sinergias del
medio televisivo con la radio y el problema para definir lo que es o0 no es
televisiébn en un escenario cross-media y qué incluye o excluye esta categoria.
Ademas, demuestra que a medida que el trabajo gana complejidad suele

producirse una importante traslacion en las redes productivas.

De hecho, aunque perdure la percepcién de autoabastecimiento, en el Club

Super3 cada vez hay un mayor niumero de tareas que dependen de otras areas
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de la CCMA o de empresas externas. Ccrtvi es responsable del desarrollo y la
innovacion de los servicios de la pagina web del programa, la publicacién y la
actualizacion de fondos de pantalla y melodias para teléfonos moviles, asi
como la creacién y el mantenimiento del juego interactivo en TDT del Club
Super3, Fluski-clau. El area de marketing de TV3 se ocupa de los productos de
merchandising con la marca Super3, y la empresa Vang 3 Publicacions
constituida por la alianza de TVC Multimédia y La Vanguardia edita la revista

del programa.

Entre las empresas externas encontramos el taller grafico Inocuo, que participa
en la creacion del disefio de la web super3.cat y varias compafias de servicios
que asumen tareas de gestion relacionadas con las actividades del club de
socios como la administracién del correo postal, una parte de la atencion de los
socios, la emision de carnés y la direccion artistica del grupo musical SP3.

Esta externalizacion de tareas presenta dilemas dificiles de solventar para la
red concentrada, donde prevalece la intervencion directa como valor
imprescindible de apropiacion y liderazgo. El control del trabajo debe pasar por
un danico nucleo que regule todos los demas y por ello la intermediacion es un
obstaculo para cumplir con la aspiracion de coordinacion imperante. Un hecho
apreciable, por ejemplo, en la revista que se suprime ante la imposibilidad de
una gestion directa desde la direccion del programa.

La revista no nos acababa de gustar porque no era nuestra totalmente, era

compartida. Una parte del contenido lo decidiamos nosotros y otro La

Vanguardia, bajo nuestra supervision entre comillas. Al final ni sus
contenidos y ni su imagen nos satisfacia completamente.

(Miembro de la direccion del Club Super3)

7.3.2 Red de produccion mixta
Si reflexionamos sobre la red de produccion mixta que ilustra el programa

3xl.cat encontramos una divisibn de las tareas en dos grandes unidades,

television e Internet.
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A diferencia de la red dispersa con varias unidades y una separacion clara
entre empresas (TVC vs. Ccrtvi) en la red de produccion mixta se observa un
desdoblamiento que se origina de una sola idea inicial coman, gracias a que el
proyecto surge de forma paralela en television e Internet. Por tanto, la
separaciéon no se concibe por los miembros del grupo como una bifurcacién del
audiovisual hacia un nuevo entorno, sino que obedece a un plan estratégico
lineal (Chaffee, 1985) segun el cual desde la concepcion del proyecto se disefia
un plan de gestion secuencial que integra decisiones y acciones de forma
simultdnea para ambas plataformas ya que sus fundadores no creen en una

jerarquia o graduacion de valores entre ambos medios.

Inicialmente la red mixta tiene el aspecto de una red concentrada. Todos los
miembros del equipo trabajan en TVC para ambas plataformas, bajo la
direccién de una sola persona. Pero tras la creacion de Ccrtvi en el 2001, el
equipo se divide en dos y los realizadores del programa para su emision en
antena se quedan en TVC y los encargados de elaborar servicios y contenidos

para Internet se trasladan a las nuevas dependencias de Ccrtvi.

El grupo dedicado a la produccion televisiva esta formado por unos 14
profesionales entre los que se encuentran, un director, un asistente de
direccién, dos productores, cinco redactores y un equipo de produccién de
unos cinco profesionales de apoyo vinculados a TVC. Mientras que en la
produccion de contenidos para Internet, predomina la externalizacion del
trabajo con un director, un asistente de direccidon, un becario y unos 10
colaboradores que nutren la mayor parte de los contenidos, bajo un sistema de
trabajo que revela la intension de cubrir la demanda de la produccion online sin

una alta inversion de personal.

La principal funcidn del director y el asistente de la web es idear y generar una
oferta coherente y a la vez diferencial y autbnoma para un publico adolescente
gue no supera los 17 afios. Los colaboradores, en su mayoria periodistas o
estudiantes de Ultimos cursos de licenciatura, redactan noticias sobre
videojuegos, comics y manga, dado que los seguidores del manga,

autodenominados otakos son el publico mayoritario de la web.
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Como la red de produccién concentrada, la red mixta tampoco responde a los
pardmetros estructurales de TVC para el ordenamiento de la produccion cross-
media. Aqui el proyecto web tiene mucha méas importancia que en la mayoria
de espacios de la cadena. En la concepcion original del 3xl.cat se plantea
Internet como una plataforma basica en el proyecto y esta especificidad
demanda una forma de trabajo particular y una ordenaciéon de sus actores

diferente.

A pesar de que el grupo que se encarga del portal de 3xl.cat se traslada a
Ccrtvi, tiene encomendada solo esta funcidon. No trabaja en varios programas a
la vez y esta exclusividad genera un vinculo mas estrecho con el proyecto que
favorece el avance de los contenidos cross-media. A diferencia de la
configuracion de la red concentrada del Club Super3, con sdélo un punto de
paso obligatorio y un centro de coordinaciéon claramente definido, el
desdoblamiento en el 3xl.cat conlleva la presencia de dos directores. Existe la
necesidad de un control directo de los dos grupos para regular el trabajo en
cada plataforma. Los directores se convierten asi en los vehiculos mas claros

de coordinacién, ordenacién y transferencia del trabajo cross-media.

La principal ventaja de la separacién de la red mixta es que la descentralizacion
favorece la autonomia, la motivacion y por tanto la creatividad de los
profesionales vinculados a cada plataforma. El grupo que se queda en TVC
cuenta con todo el apoyo técnico y humano para la produccion de television
gracias a estar inserto en un contexto empresarial favorable para el desarrollo
de su actividad y el grupo que se dedica a Internet cuenta con el soporte de
Ccrtvi, una empresa que, como hemos visto, esta dotada con todos los
recursos técnicos y humanos para la expansiéon cross-media de los contenidos
audiovisuales. Para ambos grupos este entorno facilita la solucién de

problemas y el aprendizaje con profesionales expertos en cada labor.

Los conflictos culturales derivados de la division de tareas entre empresas no

son tan fuertes en la red de producciéon mixta como en la red dispersa, porque
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los profesionales del 3xl.cat se sienten vinculados a un solo proyecto y esta

creencia favorece el establecimiento de una cultura cross-media comun.

La presencia de una cultura de la organizacion compartida no entra en
oposicion con la facultad de cada grupo para gestionar sus propios contenidos,
ya que la division garantiza un grado de autonomia suficiente para que el
proyecto en Internet no dependa de los contenidos televisivos, como se hace
en la mayor parte de los programas de television que funcionan con una
estructura dispersa en TVC,

Autonomy concerning process fosters creativity because it heightens a

sense of ownership, and therefore intrinsic motivation, and allows

employers to approach problems in ways that make the most of their
expertise.

(Kiing-Shankleman, 2008: 153)

Su autonomia reside en la forma de llevar a cabo las préacticas laborales y no
en los objetivos que se buscan, ya que para ambos directores, tanto el director
de Internet como el de television en el 3xl.cat, las metas del proyecto son claras
y compartidas. Sin embargo, aunque la descentralizacién facilita la elaboracion
de contenidos de calidad en cada plataforma, no es facil encontrar un punto de
equilibro entre la libertad de cada equipo y el trabajo coordinado que exige la

produccion cross-media.

Inicialmente es facil mantener una cultura de la organizacién comun, pero a
largo plazo la division de equipos favorece la aparicion de estrategias poco
coherentes entre grupos y ralentiza los procesos de toma de decisiones. Si
consideramos la evolucion del 3xl.cat, vemos que con el paso del tiempo se
presentan cada vez mas dificultades para integrar los proyectos en television e
Internet, principalmente en razon al rol que debe desempefiar cada medio con
relacion a los objetivos comunes y estos conflictos influyen claramente en la

desaparicion del programa.
Al principio se funciona bajo “la teoria del iceberg”, un concepto acufiado por

los propios profesionales televisivos. Las piezas de produccion propia del

programa de television 3xl.cat, al igual que su web, consisten en reportajes de
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interés para jovenes y adolescentes sobre temas relacionados con la television,
el cine, los comics, la muasica y los videojuegos, junto con otras notas que
pretenden despertar su interés cultural y educativo como teatro, medio
ambiente, ofertas formativas y proyectos de colaboracion con organizaciones
sin animo de lucro. Entre tanto, en Internet, los reportajes se amplian y se
acompafan con elementos propios del entorno online, como vinculos a otras
paginas online, chats, foros o concursos.

Funcionavem seguint la teoria de liceberg, en la qual es mostrava per

televisio la punta de l'iceberg i a Internet es descobria la resta. D'un costat

trobaves una seleccié d'alldo més important i de l'altre, la informacio
desenvolupada.

(Exdirector de la web 3xl.cat, 2008)

A partir de la segunda remodelacion del programa de television, en julio de
2004, el 3xl.cat centra sus esfuerzos en abrirse a la participacion y dar
protagonismo a la audiencia tanto en Internet como en television.

Passem de veure Internet com un mitja per ensenyar tot el que no cabia a
la televisio, a veure’l com una possibilitat per crear comunitat i interactivitat.

(Exdirector de la web 3xl.cat, 2008)

Entonces los realizadores desarrollan reportajes sobre los jovenes que ven el
programa de television, crean secciones como No Passeu, donde los chicos
ensefian su habitacion y los elementos que representan su identidad individual
o Desfila, donde presentan su ropa y las razones por las cuales han optado por

vestir de un modo particular.

Hasta la renovacion de 2007, el programa avanza mas o menos de forma
coordinada en las dos plataformas. Para dar mas relevancia a la comunidad
online, el 17 de abril del 2007, el 3xl.net cambia sus contenidos y renueva de
forma simultdnea la web. El programa pasa a llamarse 3xl.cat, el dominio

recién conseguido en ese entonces para Catalunya.
La transformacion implica la eliminacién de los reportajes cortos y la creacion

de la seccion de Codi 3xl, un espacio breve dedicado a los usuarios de la

pagina web. Hasta ese momento Internet se concibe como una vitrina del
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programa de television, pero con la aparicion de Codi 3xl se invierten los
papeles. Ahora, el programa se anuncia como el escaparate de la comunidad
online. Un salto cualitativo que no resulta sencillo y no termina por encajar en el
plano operativo.

Voliem portar la comunitat a la televisio. Perd a nivell de realitzacié no va

ser facil trobar la manera que els comentaris dels usuaris sortissin per
pantalla sense que fos molt intrusiu.

(Exdirector de la web 3xl.cat, 2008)

Tras el redisefio del 2007 la web permite a los usuarios publicar paginas
propias en el portal a través de una herramienta llamada 3xl.personal. Estos
espacios personales reanen elementos inspirados en los servicios de MySpace
y YouTube, que en ese momento ya existian. Los usuarios pueden introducir
texto, audio o video, como en MySpace, pero al contrario que en este servicio,
los contenidos son abiertos y visibles para todo el publico, no sélo para
suscriptores y pueden ser votados como en YouTube.
La web del 3xl.cat ha evolucionat i s’ha convertit en una potent xarxa
social. Es un lloc per quedar, per xerrar, per compartir fotos, videos,
missatges. La web sera el suport de participacié i relacid que permetra el
contacte i la vehiculacié d’opinions i participacions de la web a la pantalla

de televisio i viceversa. S'establira un nou flux comunicatiu entre uns i
altres, que no existia fins ara.

(TVC, 2007)

La estrategia de red social funciona y se fortalece con el paso del tiempo, pero
el programa no tiene el mismo éxito en television. En el 2008, la direccion de
TVC suprime Codi 3xl y con éste, cualquier tipo de produccion propia para el
3xl.cat. Llegados a este punto, la autonomia con la que funcionan los grupos
permite que a pesar de que el programa acabe, la web continde. No obstante,
se interrumpen los servicios para teléfonos moéviles, que se suprimen con el

disefio del nuevo portal de TVC para esta plataforma, en diciembre de 2008.

El fin del proyecto en television ilustra ademas los problemas particulares a los
que se enfrentan los programas televisivos sometidos a la presion por
mantener un minimo de audiencia y por llegar al target objetivo que plantea la

direccién; segun sus fundadores, el fin del 3xl.cat como programa responde a
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los problemas que se presentaron para llevar la participacion de la audiencia de
Internet a la emision en antena.
Tedricament el programa es va concebre com un espai de reportatge sobre
els usuaris de la pagina web del programa, ara bé, va resultar que aixo no
proveia suficient material per omplir un reportatge de 10 o 15 minuts. Vam
fer alguns intents. Alguns dels usuaris del web semblaven molt
interessants per fer-los un reportatge, perd una vegada arribavem a gravar-

los no funcionava perque els posavem una camera al davant i es quedaven
callats.

(Exdirector de la web 3xl.cat, 2008)

La polémica sobre la presencia en television del contenido generado por los
usuarios en Internet contintia abierta en el 2008. Las dudas se centran en como
encontrar una foérmula para aprovechar las sinergias entre la television e
Internet y abrir nuevas vias a la participacion.
Encara estem debatent qué es necessita perqué aquesta idea funcioni. A
nivell personal puc dir que encara que les imatges dels usuaris no
responguin als estandards de qualitat de la televisio, aporten frescor i
realitat, unes caracteristiques que supleixen les seves deficiencies
tecniques. Si el contingut que envia l'usuari es queda a Internet no estarem
oferint res millor que YouTube i altres serveis de video similars amb
cobertura internacional. Si no passem els videos que envien els usuaris per
televisio, llavors els posaran segurament a YouTube perqué alli els podra

veure tothom, en canvi si els penja la nostra web és possible que ni tan
sols els vegin els seus amics de Madrid.

(Exdirector de la web 3xl.cat, 2008)

7.3.3 Red de produccion dispersa

Si consideremos la red dispersa y cOmo se traduce la estrategia general de
ordenacion de la produccion en TVC, vemos que Loops! y Ritmes.clips son
programas musicales de segunda generaciéon. Heredan y contindan con la linea
de programacion musical que inaugura Sputnik, un espacio que definié el perfil
de la cadena y continda emitiéendose, pero que con el paso del tiempo se ha

guedado atras y tiene un papel secundario.
Loops! y Ritmes.clips no tienen un papel tan destacado en la programacion

como el Club Super3 o 3xl.cat. Ejemplifican la estructura de produccién

televisiva del programa tipico en TVC. Cuentan con un equipo humano que no
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sobrepasa los 15 profesionales, entre los que encontramos una plantilla basica
y personal de refuerzo que participa en la elaboracion de éste y varios

programas de TVC.

El equipo de Loops! esta formado por 13 profesionales, un director, una
productora, un ayudante de produccion, una presentadora, tres redactores
ademas de cuatro realizadores, una disefiadora de vestuario y un locutor. Por
su parte, en la elaboracion del programa Ritmes.clips participan 7
profesionales, un director, una ayudante de direccién, un productor, una

guionista, un realizador, un auxiliar de realizador y un locutor.

En esta organizacion los realizadores televisivos se encargan de producir los
contenidos, mientras que Ccrtvi, como empresa responsable de garantizar su
explotacion en los nuevos medios, provee los recursos necesarios, técnicos y
humanos, para que estos contenidos sean accesibles por cualquier plataforma

de emision.

Esta configuracion se define por la estructura de la organizacion de la CCMA,
como vimos antes en la identificacion de los grupos que participan en la
produccion cross-media; en la cual Ccrtvi se ocupa de la explotaciéon de todos
los contenidos de las empresas del grupo a través las nuevas plataformas de
emision. De este modo los equipos de creaciébn se suman a un sistema de
trabajo programado con anticipacion. Como si se tratase de una cadena de
montaje, los profesionales se disponen, siguiendo un circuito preestablecido de
ordenacion. No tienen que resolver problemas técnicos o de disefo, ni pensar
como presentar los contenidos en la web, el teletexto o los teléfonos méviles
porque sus comparieros de Ccrtvi lo hacen por ellos. Cada uno tiene su funcién

y asume su lugar en una cadena productiva.

Esta ordenacién resulta viable y conveniente en programas con poco personal.
En el caso de que no existiera esta normalizacion de orden y funciones tal vez
seria imposible seguir una estrategia global de expansion multiplataforma en

TVC, una empresa con unos 2.000 empleados.
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A los profesionales involucrados, la red de produccién dispersa les confiere
autonomia y control directo sobre el contenido que generan. Pueden introducir
y actualizar el contenido online de su minisite y no preocuparse por el portal
ritmes.cat, administrado y dirigido por Ccrtvi. “Per nosaltres no tenir una pagina
web propia no és una dificultat, de fet la tenim, perdo és en forma de portal
enriquit”, explica un miembro de la direccion del programa Ritmes.clips y la web

ritmes.cat en 2007.

No obstante, la autonomia, que es ventaja fundamental de la red dispersa, es
también su principal desventaja porque disminuye la posibilidad de coordinar
tareas asi como una comunicacion continua y fluida entre los generadores de
contenido (realizadores televisivos) y quienes son responsables de su
expansion cross-media (Ccrtvi). La independencia comporta un distanciamiento
entre objetivos de los grupos que participan. Debido a que la explotacién
multiplataforma depende de otra empresa, los profesionales dedicados a la
generacion de contenidos soélo se implican parcialmente en la produccién

cross-media.

La falta de integracion afecta el propio avance de los productos
multiplataforma, un hecho que se ilustra en la falta de interés de los
profesionales de TVC gue no introducen nuevos contenidos en sus minisites al
ritmo deseado por los gestores online del portal en Ccrtvi.

Un dels elements que va contribuir a I'estancament de ritmes.cat va ser

que els mateixos equips de realitzacié de la televisido no actualitzaven els
continguts del portal.

(Miembro de la direccion de Loops!, 2008)

En la red dispersa de Loops! y Ritmes.clips, como se observa en la figura 30, el
contenido ocupa un lugar central, pero sus rutinas productivas son
determinadas principalmente por la cultura productiva de TVC porque es la
empresa donde se lleva a cabo. Mientras tanto, la explotacion multiplataforma

parece desarticulada de TVC porque recae en Ccrtvi.
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Figura 30. Posicién del contenido en lared dispersa de produccién
Fuente: Elaboracion propia, periodo 2007-2008.

La division entre TVC y Ccrtvi promueve como hemos visto, la aparicion de
varias culturas cross-media formadas en razén a las diferencias profesionales
de quienes no comparten una misma formacién académica, la misma empresa,

una antigiiedad similar o un mismo departamento.

Por otra parte, la red dispersa demanda la generacion de mecanismos de
coordinacion que operen como aglutinantes estructurales y que mantengan
articuladas todas las partes de alguna manera. Pero estos mecanismos no
pueden ser calculados o predichos, sino que surgen a partir de la practica,
como resultado de un aprendizaje colectivo.

La separacion no tiene porgque no funcionar, pero se tienen que establecer

rutinas y formas de trabajo. El problema es que si pones las rutinas sobre
papel, luego no sirven. Esto se hace con la practica.

(Miembro de la direccion del &rea de contenidos de Ccrtvi, 2008)
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7.4 Mecanismos de coordinacion

El razonamiento expuesto hasta ahora indica que segun las condiciones de la
organizacion se opta por la formacion de grupos diferentes. Pero con ello no
queremos decir que las redes sean estéticas. En lugar de considerarlas como
entidades inertes, debemos asumirlas como formas que cambian y se

transforman para dar respuesta a las necesidades constantes de la produccion.

Como vimos en el caso de Club Super3, inicialmente no existe el grupo de
Internet y ediciones, sino que se crea posteriormente como consecuencia de la
aparicion de una nueva linea de producto. En el 3xl.cat, por ejemplo, al
principio todos los equipos estan ubicados en un solo lugar y trabajan bajo la
distribucion de una red concentrada, pero luego se dividen y pasan a una

mixta.

Los cambios en la organizacién y las estrategias empresariales afectan de
forma evidente la configuracion de la red mixta del 3xl.cat en los ultimos afios.
En el 2008, cuando se suprime la creacion de piezas de produccion propia para
la emision por TDT, el grupo de television se disuelve. S6lo permanecen dos
colaboradoras en TVC, una redacta las sinopsis de las series del 3xl.cat para el
portal y otra coordina los concursos de la web. A la vez, el equipo que habia
administrado el portal es asignado al nuevo programa TAGS, y el portal es
absorbido por el area de comunidades virtuales, webs juveniles y juegos de
Ccrtvi. Desde alli, un solo redactor se ocupa de la gestion de los sitios online
ritmes.cat y 3xl.cat y esta confluencia de funciones entre ambos portales
genera una nueva red que no estaba contemplada al principio de ninguno de

los dos proyectos.

Las tres redes que hemos propuesto hasta ahora parecen seguir cada una un
cierto orden. Pero su identificacion no es suficiente para comprender sus
mecanismos de funcionamiento. Como en un equipo de futbol hemos precisado
las posiciones de los jugadores, pero no hemos explicado cémo se disponen

para hacer avanzar el balon.
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Desde la perspectiva de la organizacion, el funcionamiento se relaciona con la
normalizacion de tareas y los mecanismos de coordinacion. De acuerdo con
Mintzberg (1984), la normalizacion busca regularizar el trabajo distribuyendo
los inputs (habilidades y conocimientos de los que realizan dicho trabajo) y los
outputs (productos que se disefian para que se ajusten a una normativa

predeterminada).

La figura 31 muestra las tres formas basicas de coordinacién de la produccién

en la red concentrada, mixta y dispersa que hemos visto hasta ahora.

Dir.

Red concentrada Red mixta

eletexto
Internet
Moviles

Red dispersa

Figura 31. Formas de coordinacion
Fuente: Elaboracion propia, periodo 2007-2008.
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En la red concentrada, la direccién ejerce un control directo sobre todas las
partes, que se distribuyen siguiendo el orden de los outputs, es decir, de
acuerdo con las “tres patas del club”, usando la terminologia que emplean sus
propios profesionales para describir los servicios.

El Super3 és un programa una mica convencional, els directors

normalment manen sobre el contingut, perd en aquest cas el director mana

una mica més perque el club té moltes potes i no és que mani sobre

marqueting o sobre la pagina web, pero ha de tenir els ulls posats a tots
costats

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008).

La administracion de un grupo de mas de 30 profesionales comporta cierta
complejidad, por ello, bajo una red concentrada las tareas de coordinacién
encierran un alto nivel de normalizaciéon. Lo mismo ocurre con la coordinacion
de la red mixta, donde los dos centros de decision ejercen una supervision
directa sobre la elaboracion de los contenidos que se emiten por antena y por

Internet.

En cambio, como habiamos visto en la red dispersa la coordinacion se realiza
siguiendo un proceso de adaptacion mutua. Por ello la coordinacion en la red

dispersa estd mucho menos regulada.

En los equipos de produccién pequefios como Loops! y Ritmes.clips, la
organizacion permite que se opte por dejar la normalizacion de los procesos de
trabajo en segundo término. Un hecho constatable por ejemplo en la
coordinacion del minisite de Loops!, administrado de forma espontanea por
algun redactor del programa, sin unas practicas de trabajo especificas que
precisen horarios de actualizacion. Esta tarea no es asignada de forma oficial a
ninguno de los miembros del equipo y de este modo se convierte en una accién
impulsada por la voluntad o el interés personal. Uno de los miembros de la
direccion de Loops! (2008), declara: “Actualitzem la pagina web quan tenim
temps, de vegades ho faig jo o ho fa algu altre, pero tot depén de com vagin les

coses cada setmana”.
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La principal desventaja de la baja normalizacion es la falta de eficiencia que
puede generar. En este caso la actualizacion de los contenidos online a veces
se retrasa por la produccion para la emision en antena, prioritaria para el grupo

ante los demas medios.

En cualquier caso, la informalidad de las estructuras organizativas no es una
caracteristica exclusiva de la red dispersa. En este estudio constatamos que
muchas de las actividades en la red dispersa y en la red concentrada son
inconcebibles sin la coordinacién informal de los profesionales que participan
en éstas. Por ejemplo, en sus primeros afos, el trabajo diario del 3xl.cat
requiere de la comunicacion fluida entre los profesionales de los grupos de
television e Internet para organizar tareas conjuntas en ambas plataformas.

Nos teniamos que coordinar porque Internet localizaba los usuarios que

saldrian en el programa de television. Cuando habian entrevistas con

artistas famosos desde el foro, preguntdbamos quién era conocedor de

este artista y luego le invitAbamos al platd para que colaborara con la
entrevista.

(Miembro de la direccion del 3xl.cat)

A la luz de estos datos, podemos decir que la manera en que se coordinan las
actividades cross-media en cada red no soOlo son reguladas por estructuras

formales, sino también por relaciones informales.

La coordinacién informal surge por la aceptacion de un acuerdo mutuo entre las
partes que colaboran en la produccién. La gestion del portal ritmes.cat, por
ejemplo, se lleva a cabo a través de una comunicacion informal y unos plazos
de entrega establecidos por los propios profesionales que intervienen en la

produccion, sin que exista una coordinacion directa reglada.

Me mantengo en contacto permanente con las personas que hacen el
programa por email y por teléfono. Ellos me envian semanalmente un
comunicado de prensa sobre lo que saldr4d en el programa. Después
redacto el boletin del programa con esta informacion y lo mando a los
suscriptores. Algunas veces me envian también fotos y otras veces las
busco yo mismo en Internet o llamo a las discograficas. Dos o tres dias
antes del martes, cuando tengo que enviar el boletin del programa, los
realizadores me envian por email los contenidos del programa y los datos
bésicos de emision.

(Miembro de la redaccién del portal ritmes.cat, 2008)
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Aunqgue la coordinacién informal surge por un proceso de adaptacion mutua, no
ocurre por fuera de las estructuras reguladas, ya que todos los profesionales
que participan obedecen a la vez a un sistema de coordinacion. Pero tenemos
que considerar cual es el papel que ejerce la direccion, porque no siempre es el

mismo y a veces su funcibn mas que operativa es estratégica.

Por ejemplo, el redactor de la web ritmes.cat y 3xl.cat depende del director del
area de comunidades virtuales, webs juveniles y juegos de Ccrtvi. Pero el
director apenas interviene en el trabajo diario de produccién de los dos
portales. En su trabajo prevalecen las funciones estratégicas, liderar proyectos
que guian el desarrollo de la organizacion y el cumplimiento de los objetivos
globales.
Mi trabajo se concentra ahora en la creacion de un proyecto para generar
una Unica lista de usuarios para TV3. Hasta ahora cada portal o web de
programa tiene su propia lista se suscriptores. Quisiéramos poder agrupar
estas listas. Pero esto requiere superar problemas de conceptualizacién
técnica que no son faciles. No sabemos si es mejor buscar y agrupar
usuarios por el nombre o el nickname. También estamos trabajando en un
protocolo para el uso de las redes sociales. EI documento ya esta listo,
pero esta en tramite de oficializacion. Hasta ahora los programas o los
periodistas que querian hacian un blog a su manera, pero es importante
aclarar por ejemplo si los periodistas pueden o no publicar su afiliacién

politica. El problema es que en los blogs y en las redes sociales se mezcla
la vida laboral y personal, pero se deben establecer unos limites.

(Miembro de la direccion del &rea de comunidades virtuales, webs
juveniles y juegos de Ccrtvi, 2008)

Cuando el trabajo esta mas normalizado, como ocurre con la red concentrada
del Club Super3, cada equipo sabe lo que tiene que hacer porque esta
especializado en una sola funcion y se presenta una estratificacion concreta de
coordinacién a tres niveles. En el primer escaldon encontramos el centro de
direccién, en el segundo los mandos medios, encargados de cada grupo, y en

el tercero, el personal, agrupado segun los nucleos de operaciones especificas.

Siguiendo con los patrones de organizacién convencionales para la produccién
televisiva, a la cabeza del proyecto audiovisual en todas sus plataformas se
encuentra el director responsable de determinar los criterios editoriales que se

han de seguir y decidir sobre los contenidos. En este mismo nivel superior se
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inscribe la ayudante de direccion y el productor; la primera se encarga de la
planeacién general y la programacion de las tareas y el productor de garantizar
los recursos humanos, técnicos y financieros necesarios para la produccion del

programa tanto en antena como en television.

Como habiamos dicho antes, la televisién ocupa un lugar central en el conjunto
de medios del Club Super3, por este motivo la planeacién se establece
siguiendo un calendario de emision por antena que termina por supeditar las
acciones en todas las demas plataformas.
Lo primero es planear la temporada. Yo me encargo de ello e intento tener
planificados los 6 meses siguientes. Lo que pasa es que la dinamica es
dura porgue en vacaciones de verano no paramos la emision, pero lo
dejamos listo, después de Semana Santa comenzamos a adelantar para el
verano. Los tres primeros meses del afio son los mas tranquilos.
Trabajamos con proyectos, nos reunimos y hablamos del tema, hacemos

el proyecto y mandamos a los posibles patrocinadores y si hay dinero
hacemos cosas diferentes.

(Miembro de la direccion del Club Super3)

El director asume las tareas del superdesk (Bgdker y Bechmann Petersen,
2007), encargado de orquestar la produccién multifacética del programa, dividir
las tareas entre los productores y planear su ejecucion, eligiendo cual es el
medio mas apropiado para su emisién. Mientras que la ayudante de direccion
actua como media conductor (Bgdker y Bechmann Petersen, 2007), facilitando

la coordinacion y la comunicacion entre todos los grupos.

Este sistema de coordinacién permite una relacién entre los distintos grupos
por acoplamiento reciproco (Thompson, 1967). Esta calificacion, describe un
sistema productivo segun el cual los miembros se transmiten el trabajo entre si,

en diferentes sentidos, sin que exista un orden secuencial en las tareas.

Esto se ilustra en la coordinacién de los concursos del Club Super3, donde
intervienen los profesionales que dependen de los grupos de television, Internet
y ediciones y club. Los tres grupos deben producir outputs relacionados con los
concursos y aunque los miembros no trabajan en serie o en un orden temporal

encadenado, todos se nutren de los inputs de los demas.
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Una vez los profesionales del club proponen el concurso, otros buscan un
patrocinador que contribuya con los premios de los ganadores. La ayudante de
direccién establece cuando se emitira por antena segun el plan de emisiones, y
luego el trabajo se bifurca. Television se encarga de la produccién de una pieza
promocional para promover la participacion, y el club, de la redaccién de los
contenidos informativos para los concursantes que apareceran en la web o el
teletexto del programa. Una vez realizado el trabajo de promocion, las tareas
prosiguen: comienza la creacion de la produccién audiovisual del concurso en
si mismo, luego se deben divulgar los ganadores, y asi el trabajo vuelve a

bifurcarse de nuevo entre varios equipos.

En la figura 32 vemos una representacion gréfica del acoplamiento reciproco
entre los diferentes grupos de la red concentrada, con relacion a la planeacion
de los concursos del Club Super3.

nternet y
ediciones

concurso o Club @

Figura 32. Acoplamiento reciproco en lared concentrada
Fuente: Elaboracién propia, periodo 2007-2008.

En el 3xl.cat, en cambio, la presencia de dos grupos, uno para Internet y otro
para television, requiere la creacion de redes de produccion propias para la
elaboracion de contenidos para cada medio y a la vez el establecimiento de
puntos de encuentro comunes entre ambos equipos para concensuar

contenidos y salvaguardar los intereses de un proyecto Unico.
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La coordinacion de las tareas responde a un sistema de acoplamiento
mancomunado (Thompson, 1967), mediante el cual los distintos grupos pueden
compartir recursos comunes y conservar al mismo tiempo su independencia,

como se puede observar en la figura 33.

Recursos i
comunes
™
N
L4 Y

Figura 33. Acoplamiento mancomunado en la red mixta
Fuente: Elaboracién propia, periodo 2007-2008.

Aqui la informacion que aporta el equipo que trabaja en cada medio es esencial
para el funcionamiento del otro. Por ejemplo, el equipo de television planea la
produccion y los temas que tratara en el programa con base en las
informaciones suministradas por los responsables de la web acerca de los
comentarios y las opiniones que surgen en los foros. Del mismo modo, el
equipo de produccion de television busca y localiza a los espectadores de la

web para invitarlos a participar en las grabaciones del programa de television.

En la red mixta, la coordinacién no presenta niveles intermedios, como en el
caso del Club Super3. De los mandos directivos se pasa directamente a los
nacleos de produccion. No hay supervisores de producto y por ello la
coordinacion es menos vertical o burocratica, segun las estructuras

organizativas de Weber. No obstante, el trabajo puede alcanzar similares
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niveles de formalizacién aunque no hayan unos lineamientos de jerarquia tan

marcados.

En la Ultima etapa del 3xl.cat por ejemplo a pesar de que la mayor parte del
trabajo se lleva a cabo por un redactor, las tareas de coordinacion estan
plenamente normalizadas. Al redactor le corresponde comprobar diariamente
los contenidos de los colaboradores externos y autorizar su actualizacion. Los
siete colaboradores externos también tienen tareas asignadas muy especificas,
como supervisar el correcto funcionamiento del juego Espai8, seguir los temas
que aborda la comunidad del 3xl.cat, redactar el horéscopo y el texto breve
para la portada de la web o producir blogs especiales, que reflejan las lineas
tematicas iniciales que antes trataba el portal en las noticias, como television,
comic, videojuegos, curiosidades en la red, lugares para visitar y eventos en

Barcelona.

La figura de media conductor también esta presente en la red mixta ya que
para las tareas de coordinacion diaria, ademas de los directores de television e
Internet se nombra a un miembro de cada equipo que actia como vocero del

grupo y resuelve las incidencias diarias.

La funcién del media conductor es esencial en la coordinacion de los equipos.
Constituye una nueva unidad de apoyo para una gran parte de las operaciones
que se desarrollan en el nucleo de produccion. Pero a diferencia de los
directores, que se desenvuelven como superdesk, los media conductor son
cargos que emergen en funcion de las necesidades de produccion, por tanto

son variables.

La participacién de los media conductor en los procesos de coordinacion es
especialmente relevante en las etapas de implementacion de nuevos proyectos
y son una figura frecuente en Ccrtvi. Es asi como la creacién de nuevos
desarrollos para la pagina web del Club Super3 deben pasar por los delegados
por Ccrtvi que funcionan como puente entre los técnicos, los disefiadores y el
equipo de produccion del programa. Para obtener un flujo de comunicacion

mas efectivo y directo, estos media conductor operan como interlocutores
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directos por pares profesionales. De este modo, un redactor del Club Super3
coordina su trabajo con un encargado de contenidos de Ccrtvi y un técnico del

programa con un técnico de Ccrtvi.

Este tipo de asociaciones crean en las redes nuevos nucleos de operaciones
acopladas de un modo diferente del que se establece desde la direccidén para
las tareas generales. Esto sucede especialmente cuando se trata de proyectos
complejos que sobrepasan el dia a dia y que requieren la participacion de un
alto namero de profesionales. Si analizamos por ejemplo como funciona la
coordinacion de la fiesta anual del Club Super3, identificamos un media
conductor dentro de la organizacion que surge sélo en estas circunstancias
para coordinar las funciones que cada grupo debe realizar para el evento, pero

que no interviene dentro de la produccion diaria.

Este evento reune anualmente unas 300.000 personas y demanda la
organizacion de mas de 70 actividades diferentes como presentaciones de
artistas, conciertos, concursos y juegos durante un fin de semana.

En l'organitzaci6 de la festa participen totes les arees del programa. Es una

feina molt dura que ens ocupa tot I'any. Acaba una festa i comencem

I'altra. EI primer és fer un informe en el qual diem que ha estat bé o que ha
fallat, qué hem de millorar i comencem a treballar en la seglent.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)

Para la fiesta anual, un solo coordinador se ocupa de orquestar el trabajo
general y delegar funciones. El equipo del club debe encargarse de la
participacion de las empresas que se suman al evento como patrocinadores,
colaboradores o expositores. El equipo de televisién, de la produccion de una
ficcion con una linea argumental previa a la fiesta y el grupo que gestiona la
web debe promover juegos, concursos, emitir los videos que ha grabado el
equipo de television durante el certamen y suministrar informacion util como la
localizacion de las actividades, los servicios, los horarios o la forma de llegar al

lugar donde se realiza.

Durante el fin de semana de la fiesta, la red concentrada que habia

caracterizado al Club Super3 se diluye, con la presencia de unos 1.000
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profesionales que desde areas diversas participan en la organizaciéon del
evento, la logistica y la promocion, mientras que los grupos del programa
asumen nuevas funciones. El equipo que realiza el programa de television
transmite en directo los espectaculos, los responsables de la web emiten los
mensajes de la audiencia recibidos a través del portal del programa en Internet
y sobre la pantalla ubicada en el escenario donde se llevan a cabo las
actividades y los miembros del club ordenan a las empresas y la ubicacion de

su stand en la sede del evento.

Dadas las grandes variaciones de los mecanismos de coordinacion de las
practicas productivas cross-media no es posible extraer una Unica observacion
definitiva sobre los mecanismos de coordinacion aplicables a la totalidad de
cada red productiva. Cada red crea mecanismos de coordinacion que varian en
respuesta a sus necesidades. No obstante, observamos que en las redes
concentrada y mixta prima la normalizacion de las tareas, mientras que en la
red dispersa las funciones de los individuos estan menos reguladas. Esto
ocurre principalmente como consecuencia de la especializacion y division de
las actividades. Pero es importante notar que en las redes los niveles
jerarquicos son distintos y por tanto la normalizacion de las tareas no se deriva
de los centros de poder. Es mas, como hemos visto en el caso de los
programas Loops! y Ritmes.clips la normalizaciéon también puede suceder por

arreglos informales entre los profesionales que participan en la produccion.

Si comparamos los mecanismos de coordinacion que se emplean antes de la
digitalizacion con los que requieren las practicas productivas cross-media
encontramos que sobresale la flexibilidad de la red para que aparezcan nuevos
centros de decision en razén a las necesidades de cada proyecto y la creacion
de dos nuevos roles para el acoplamiento de las partes, primero el del

superdesk y segundo el de media conductor.

Por lo visto hasta ahora, el superdesk parece tener sentido sélo en una red
concentrada, donde hay una formacion jerarquica y un solo profesional decide
la manera mas adecuada de llevar a cabo la producciéon cross-media, en

cambio, la figura del media conductor puede ajustarse a la red mixta o
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dispersa, ya que su papel es el de facilitar el acoplamiento y la coordinacién
entre los grupos que pueden estar dispuestos de una manera horizontal o
irregular. Los media conductor tienen como funcion especifica integrar y
combinar las habilidades de todos los miembros en una red de produccién
cross-media, pero a la vez deben garantizar la autosuficiencia de cada uno de

ellos y asignar los recursos.
En la tabla 9 resumimos las caracteristicas fundamentales que hasta este

punto encontramos y que diferencian de forma mas clara las redes

concentrada, mixta y dispersa.
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Tabla 9. Caracteristicas de las redes de produccion

concentrada, mixtay dispersa

Descriptor

caracteristico

Red de
produccién

concentrada

Red de
produccién

mixta

Red de
produccién

dispersa

Ubicacion espacial de

los profesionales

En un solo lugar

En dos lugares

En varios lugares

Division de los grupos

En razon a las
actividades

productivas

En razon a las

plataformas

Enrazon ala
estructura general de

la organizacién

Centro de decisién

Recae en una sola

persona

Recae en dos

personas

Recae en varias

personas

Tamario de la plantilla

Grande

Mediana

Pequefia

Internalizacion y
externalizacion de

tareas

Personal interno

(misma empresa)

Personal interno para
TV y externo para
Internet

(dos empresas)

Personal interno para
TV y externo para
Internet

(dos empresas)

Jerarquia de los

Television

Television e Internet

Television primordial,

medios: primordial, Internet primordial, las demas | Internet asi como las
1) primordial secundario, las plataformas demas plataformas
2) secundario demas plataformas subsidiarias subsidiarias

3) subsidiario subsidiarias

Nivel de formalizacion | Alto Medio Bajo

de las practicas

productivas

Superdesk Si No No

Media conductor Si Si No

7.5

Fuente: Elaboracion propia.

Flujos productivos

Tras establecer la configuracion basica de las redes y sus mecanismos de

coordinacién, podemos plantearnos cémo se articulan todas sus partes. Para

este andlisis partimos de la perspectiva de la organizacién como un sistema de

flujos controlados (Mintzberg, 1984) y analizamos sus asociaciones desde la
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ANT como un proceso resultante de la reuniébn de unos actores con otros
capaces de generar un movimiento, un desplazamiento, una transformacion,
una traduccién, un enrolamiento en diferentes sentidos. Gracias a la
asociacion, los actores asumen el papel que les ha conferido la misma red a
través de la agencia, definida como la capacidad de incidir de alguna manera
en el estado de las cosas, transformando A en B a través de C (Latour, 2008).

En este analisis identificamos la participacion de los actores humanos y los no
humanos en cada red. Ambos actian de forma simultanea, trasladandose
propiedades. No obstante, para los objetivos de este estudio se expone primero
el impacto de los actores no humanos en las redes, antes de describir por
completo los flujos productivos, con el fin de facilitar la comprension de su

funcionamiento.

Como veremos con detalle en este apartado, los actores no humanos imprimen
a la produccion cross-media un orden formal e institucionalizan, regulan y
homogenizan las practicas productivas del teletexto, las aplicaciones
interactivas y los teléfonos mdéviles. Mientras que los actores humanos se
acoplan de manera muy diversa para realizar una produccion ajustada a cada
plataforma y a la vez cruzada segun las caracteristicas Unicas de cada red de

produccion.

7.5.1 El impacto de los gestores de contenido en los flujos

productivos

Los profesionales que pertenecen a los distintos grupos de produccion de los
programas estan unidos entre si gracias a los gestores de contenido. Como se
presentd en el capitulo 6, los Content Managment System (CMS) Digition y
Deliverty se convierten en herramientas fundamentales para la gestién del

archivo, la produccion audiovisual y su emision multiplataforma.

Digition es impulsado por los centros de decision de la cadena y por tanto es

comun a todos los programas de la muestra. El uso de esta tecnologia imprime
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regularidad a las practicas laborales en todos los programas analizados porque
su propio fin es la homogeneizacion de los flujos.

Para comprender el circuito de procedimientos estandarizados de
administracion del contenido digital recurrimos a las fases contempladas por
Agirreazaldegi-Berriozabal (2007): ingesta, almacenamiento, catalogacién de

los recursos, basqueda y recuperacion, archivo y trafico.

1 | Ingesta

2 | Almacenamiento

3 | Catalogacion
4 | Busqueda y recuperacion

5 | Archivo
6 |Trafico

il

Emision

Figura 34. Circuito de procedimientos estandarizados de administracion
de contenidos digitales

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Agirreazaldegi-Berriozabal (2007).

Aunque nuestra exposicion serd lineal siguiendo las fases del flujo descritas en
la figura 34, las observaciones revelaron que los actores pueden incorporarse a
este flujo en cualquier punto, es decir, comenzar por ejemplo en la fase 3,
donde se busca un material ya grabado y a partir de éste producir uno nuevo o
concentrar su trabajo en una sola etapa, sin percatarse de que su trabajo forma

parte de una red mas amplia.

Por ello, en la linea de los hallazgos de Zavoina y Reichert (2000), la funcion de
los actores no humanos, como se observa en la figura 35, se caracteriza por la
interconexiéon de la red en distintos puntos, siguiendo un sistema de

ensamblaje aleatorio. Esta consideracion es fundamental en la produccion
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cross-media porque a diferencia de lo que ocurria con la produccién en un
entorno analdgico, donde podiamos sefalar una linea de tiempo para
establecer el flujo productivo, en el entorno digital resulta intil, ya que las fases
del proceso productivo pueden ocurrir en forma simultdnea, una antes o
después, o0 a la inversa, sin que exista un orden secuencial o0 un movimiento

lineal en las actividades.

Catalogacidn

L Ingesta

Almacenamiento

Archivo 3
Trafico

Buisgueda
Y recUperacion

Ermisian

Figura 35. Circuito de procedimientos estandarizados simultaneos de
administracion de contenidos digitales

Fuente: Elaboracién propia, periodo 2007-2008.

La fase de ingesta comprende la introduccion de los contenidos audiovisuales
de forma semiautomatica o directa en el gestor. La ingesta semiautomatica se
lleva a cabo con todo el material previo a la digitalizaciéon de la cadena en el
2004. Esta tarea requiere la supervision de los documentalistas que introducen
las cintas manualmente en un robot que digitaliza hasta 32 cintas cada 4 horas.

A partir de 2004, cuando se inicia el proceso de digitalizacion todo el material
audiovisual se introduce directamente en Digition. Los contenidos se
almacenan en un servidor que opera con una base de datos capaz de gestionar
estos archivos a través de todos los metadatos asociados a los ficheros. La

base de datos de TVC, en permanente crecimiento, contiene a finales de 2009
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unas 500 mil horas de material de archivo y unas 12 mil horas de material de

produccion.

Esta base de datos comenz6 a nutrirse en 2003 y en el 2009 ya han sido
digitalizados los videos producidos durante los 25 afios de TVC; pero aun
guedan videos en formatos analdgicos previos a 1983, provenientes del fondo

que adquirio la cadena antes de iniciar sus emisiones.

Para administrar los contenidos digitales son esenciales los procedimientos de
catalogacion. En esta fase se introducen los metadatos necesarios para la
correcta recuperacion de cualquier fichero. Una tarea que se lleva a cabo por
los propios administradores de las piezas y que complementan los
documentalistas. Llegados a la fase de busqueda y recuperacion, los videos
digitalizados ya estan disponibles para que todos los profesionales accedan a
ellos de forma online, los busquen y los recuperen segun sus necesidades.
Pero esto no quiere decir que el acceso sea libre. Cada programa puede
visualizar s6lo a un tipo de imagenes de produccion. Sin embargo, cuando las
imagenes ya han sido emitidas y pasan al archivo cualquier usuario autorizado

de Digition puede utilizarlas.

El proceso de archivo comienza cuando una pieza esta lista para ser emitida,
en ese momento es almacenada por el robot que se encarga de guardar y
proteger el material definitivo. Cuando la imagen es emitida, en el caso de que
no haya una reemision prevista, se borra automaticamente del area de
produccion del gestor y pasa al archivo, segun parametros previamente

marcados.

Un equipo de informéaticos de TVC se ocupa de controlar el trafico en los flujos
de trabajo y conocer cuanta y qué informacién circula. En general, el software
es bastante estable y son poco habituales los fallos o las sobrecargas en la red
informatica. Los motores que soportan a Digition sélo llegan al limite durante la
emision del Telenoticies y para este momento, el sistema integra criterios de

priorizacion que evitan la pérdida o el corte del servicio.
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Los efectos de los gestores de contenido en las practicas productivas son
especialmente notables en la simplificacion de los procesos de busqueda e
intercambio de material, gracias al acceso en red a las piezas audiovisuales.
Treballem en xarxa. Per exemple, el programa Cinema Tres va utilitzar una
peca sobre la pel-licula James Bond per fer una nota sobre l'estrena.
Nosaltres vam utilitzar aquesta mateixa entrevista per treure un tros on el
director parlava de la musica. Usem molt entrevistes promocionals o
noticies d'agéncia a les quals tots els programes tenen accés per mitja de

Digition. Gracies a aquesta eina, puc emprar una entrevista que també ha
estat usada pels informatius.

(Director de Loops!, 2008)

Con la simplificacion de las busquedas, Digition elimina la funcion de los
documentalistas como intermediarios necesarios para localizar videos. Todos
los profesionales entrevistados dicen encontrar facilmente lo que buscan y
gestionar sus contenidos sin problemas. No obstante, para los documentalistas,
la autonomia en las busquedas no amenaza su continuidad, porque hasta el
momento contindan siendo indispensables para la seleccion, la catalogacion y

la administracion de este complejo flujo de piezas digitales.

El crecimiento de la plantilla del departamento de documentacion, que ha
pasado de siete empleados en 1983, a 63 en el 2009, demuestra que aungue
los profesionales de los programas pueden realizar busquedas online y
descargar los videos directamente en sus ordenadores, el trabajo de
documentalista es necesario ante el aumento del volumen de produccion y de

videos por catalogar.

Otro aspecto a subrayar sobre el impacto de los gestores de contenido en la
produccion es que aunque el contenido digitalizado se convierte en un bien
comun, la produccién en si misma esta cada vez mas segmentada y es menos

comprensible para los actores que participan en ella.

Debido a que, como hemos dicho, el acceso a Digition se establece por grupos
y cada uno de ellos cuenta con privilegios diferentes, el flujo técnico es menos
perceptible. Como un operario en una cadena de montaje, cualquier miembro

de los equipos de produccion entra en el sistema, descarga el material
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registrado o0 busca piezas de archivo a través de acciones aprendidas en la
practica sin que sea necesario comprender como opera el flujo, qué fase lo
precede, antecede o qué actores humanos han hecho posible que el contenido

que busca esté disponible.

A diferencia de los procesos productivos que veremos mas adelante, donde los
actores humanos interactian intercambiando ideas de manera formal o
informal, bajo la plena conciencia; cuando las acciones son controladas por
actores no humanos, interactian entre si sin percatarse del alcance de su
propia interaccion. Esto ocurre porque estas tecnologias vinculan los sujetos a
través de sus contenidos, que se han convertido en bienes comunes dentro de
la produccion. Por tanto, la interaccion técnica no implica que las personas
trabajen juntas en el plano social. Al contrario, en lugar de favorecer los flujos
formales e informales entre los actores humanos puede llegar incluso a

reducirlos.

Esta situacion se ilustra con el impacto que tuvo la implantacién del software
Teleférmula a partir de 2009 en la produccion de Ritmes, cuando el programa
dio un giro completo en sus practicas laborales, para realizar los contenidos

principalmente a partir de flujos técnicos.

Teleformula, desarrollado por Activa Multimédia Digital se emplea para realizar
el programa Ritmes de forma mas agil, a partir de escaletas automaticas que
se generan segun criterios preestablecidos como temas y duracion del
programa. Los profesionales de Ritmes so6lo deben introducir los criterios de
busqueda de videoclips musicales y Teleférmula presenta una propuesta de
programa que puede ser modificada o guardada para futuras emisiones como
plantilla. Con esta manera de trabajar se simplifica la produccion audiovisual,
ya que no es necesaria la grabacion o la postproduccion. No obstante, se
limitan las posibilidades de improvisacion y creatividad de los profesionales,
debido a que los actores no humanos imprimen homogeneidad a los procesos
productivos.

M'ha costat adaptar-me perqué en tots els programes en els quals havia
treballat hi havia postproduccié. Si no tenies un video podies cridar a la

282



discografica perque te I'enviessin. Podies treballar amb el material que
tenies 0 anar a fer una entrevista. Pero ara estas molt més limitat. No pots
agafar coses d'altres costats. L'arxiu ha de ser molt gran i per aix0 has
d'anar buscant artistes i cridar a les discografiques perqué t'enviin coses
antigues i recents per diferenciar-te de la competencia.

(Miembro del equipo de produccion de Ritmes, 2009)

El archivo de videoclips de TVC es administrado desde Digition, pero por
seguridad ha sido replicado y agrupado bajo un servidor llamado Cabina. El
trabajo de los realizadores de Ritmes consiste en hacer busquedas por temas
como musica de la década de 1960 o artistas americanos, seleccionarlos, crear
listas de reproduccion, incluir los elementos graficos de cada programa, como
caretas o créditos, que ya estan guardados en el sistema y ordenar su emision.

Todo, desde un mismo ordenador, en un entorno online.

Esta forma de trabajo obedece a un sistema de produccion de bajo coste. No
s6lo reporta a la direccion beneficios derivados de la aceleracion y el
aprovechamiento del archivo de la cadena, sino también de las entrevistas y los
reportajes generados para Anima, los documentales de Sputnik, los conciertos
y las presentaciones de artistas en vivo registrados por los distintos programas
TVC.

Ara tenim molts canals digitals i tot aixd s'ha d’omplir. Hem de tenir

programes propis, pero també programes que no reportin una despesa

desproporcionada i més encara en aquest moment. Ha dhaver-hi un
equilibri perqué la programacié ha de ser atractiva, pero no gaire costosa.

(Miembro del equipo de produccion de Ritmes, 2009)

Para una de las realizadoras de Ritmes, la participacion de los actores no
humanos en la produccion no sélo altera sus practicas laborales, haciéndolas
menos flexibles, sino también tienen un impacto considerable en los contenidos

audiovisuales, determinados por procesos de elaboracion estandarizados.

Aquest sistema de treball no té res a veure amb el sistema tradicional.
Abans per exemple a Primavera Sound era possible fer un reportatge
sobre la guarderia que munten per als nens mentre els pares estan els
concerts o dedicar-te a seguir un grup durant el festival. Podies fer mil
coses. En postproducci6 de vegades estavem una tarda muntant un
programa i unes altres necessitaves quatre sales de postproduccié per
donar-li als programes un grafisme especial. Podies incorporar el que
volguessis. Aqui no. Aqui has de pensar amb el qué tens i qué pots fer
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amb aix0. Has de canviar el xip, perqué de seguida te'n vas al que ja
coneixes. Has de pensar que nomeés pots fer el que et permet aquesta
maquina.

(Miembro del equipo de produccion de Ritmes, 2009)

En compensacion, a la vez el uso de las herramientas digitales resulta
estimulante para los profesionales de Ritmes porque los contenidos que
generan no se agotan en un solo pase por antena y se pueden adaptar con

facilidad a nuevas plataformas de emision.

En el 2009, por ejemplo, ya se han implementado en Ritmes servicios
relacionados con la participacion de la audiencia, ya que Teleférmula permite
programar las listas de reproduccion de videoclips a través de un sistema de
votaciones por Internet y teléfonos moviles, que convierte al publico en
productor de sus propios programas.
Aqui tot el material es pot reutilitzar i posar en diverses plataformes. Es
podrien fer peces o cancons gravades en viu si els artistes hi estan
d'acord. Podriem posar també tot I'arxiu a la Xarxa pergué la gent ho agafi i
es posi la musica que vulgui i a la plataforma que vulgui, encara que tot
aixo és molt lent perque cal ajustar assumptes técnics i editorials. També
s'esta replantejant qué se li ha d'oferir a I'espectador. Algunes de les

possibilitats d'aquest nou sistema les hem de descobrir i d'altres les hem
de posar en practica.

(Miembro del equipo de produccion de Ritmes, 2009)

El uso de los contenidos digitales en otras plataformas es posible gracias a
Deliverty, el gestor multiplataforma empleado en Ccrtvi, que usa como
repositorio central a Digition (Franquet y Villa, 2010). Para comprender la
manera en que Deliverty interviene en el flujo productivo adoptamos el modelo
del ciclo de vida de los contenidos descrito por Hackos (1994), segun el cual
cada pieza atraviesa un circuito de cinco fases: planeacion, especificacion,

implementacion, produccion y evaluacion, como se ve en la figura 36.
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Figura 36. Ciclo de vida del contenido digital
Fuente: Elaboracién propia, a partir de Hackos (1994).

A diferencia de lo que ocurre con Digition, este ciclo ocurre de forma lineal y
secuencial y presenta menos procedimientos estandarizados pues Deliverty

debe ajustarse de acuerdo con las condiciones que demanda cada programa.

Deliverty trabaja por medio de plantillas donde los equipos de produccion
televisiva introducen los contenidos. Por ello, en la fase de planeacién se crea
un dominio acorde a las secciones, los contenidos que ofrezcan los espacios
en Internet, teletexto y teléfonos moviles. Una vez definidos los contenidos que
se emitiran y a través de qué plataformas, las ideas se plasman en un
documento interno que reune las especificaciones del proyecto. En esta fase,
profesionales de diversas areas y perfiles como redactores, realizadores,
técnicos, coordinadores de contenidos y personal de direccion, acuerdan las

necesidades del proyecto y las posibilidades informaticas de su elaboracion.

Durante el proceso de implementacion, se crean en Deliverty los espacios de
trabajo para cada programa, se realizan ajustes y se proyectan las tareas de
extraccion automatica del contenido. Asi, los profesionales vinculados con la
produccion de television son dados de alta como administradores habilitados
para clasificar y dirigir las piezas multimedia que producen autbnomamente. De
esta manera, pueden asignar, por ejemplo, a cada video un titular, una

entradilla, un texto y algunas imagenes asociadas, programar su hora y dia de
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publicacion online, los sitios web donde aparecerd, su ubicacion en la pagina y

el tiempo que sera accesible.

Ademas en los casos en los que participan colaboradores externos como
sucede en el portal ritmes.cat y 3xl.cat, éstos pueden entrar desde sus casas a
Deliverty y guardar en el espacio de gestion del programa los contenidos online
para la web. De este modo, la funcion de los profesionales que coordinan
ambos sitios en Ccrtvi pasa a ser editorial: s6lo escriben algunos contenidos y

autorizan la publicacion de los elaborados por otros.

Deliverty presenta distintos espacios de trabajo, segun la finalidad con el que
se use el sistema, pero es a traves del entorno denominado Frontals, donde se
ordenan los diferentes contenidos y se elige su lugar de publicacién. Para
ordenar la presentacién en las paginas web basta asignar un namero que le
indica al CMS el lugar de publicaciéon. De modo que, por ejemplo, el redactor
gue administra el portal 3xl.cat s6lo debe introducir el cero para ordenar al
software insertar un contenido al final del sitio web o el 99 para que éste se

muestre en la parte superior.

Aunque a simple vista la produccion a través de Deliverty puede parecer
sencilla, son frecuentes las preguntas de los realizadores de televisién que no
estan habituados a trabajar en un entorno online. Por ello, entre el 2009 y el
2010 Cecrtvi mejora el sistema para hacer mas facil su uso a los

administradores.

En la parte final del proceso encontramos la evaluacion para identificar las
incidencias técnicas e introducir o eliminar campos, en funcion del progreso de
cada proyecto. Asi por ejemplo aunque la web del Club Super3 se administra
por el propio programa, el grupo de Internet y ediciones lleva a cabo reuniones
anuales con el departamento de Ccrtvi para planear el desarrollo de nuevos
contenidos online y su implementacion técnica en Deliverty.

Cada tecnologia implica unes limitacions. Nosaltres introduim els
continguts en Deliverty i sabem quins camps té, perd a nivell tecnologic
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necessitem técnics que ens diguin quina classe de contingut podem
automatitzar o quina part hem de fer de forma manual.

(Director de la web super3.cat, 2009)

Con el fin de garantizar la correcta evaluacién del CMS, el area de arquitectura
técnica de la Ccrtvi dispone de un grupo de profesionales encargados del
seguimiento constante de todo el proceso, su rendimiento, usabilidad y

funcionalidad.

El Club Super3 y el 3xl.cat, como el resto de programas de TVC, gestionan sus
contenidos multiplataforma a través de Deliverty, pero Loops! y Ritmes.clips
usan la editora Xivatos, un gestor de contenidos multiplataforma anterior a
Deliverty. El paso de la editora Xivatos a Deliverty no se llevé a cabo porque
Ccrtvi decidié suspender el desarrollo de la web ritmes.cat mientras la direccién
de TVC no diera muestras de apostar decididamente por el proyecto musical
online.

La web ritmes.cat no va passar al Deliverty pergué no valia la pena invertir

Més recursos en un projecte en el qual ja apostava I'empresa. Ara la

televisi6 ha decidit fer alguna cosa que es dira Ritmes i a Internet ha

d'haver-hi alguna cosa que es digui Ritmes, perd no anem a invertir hores

en el projecte, entre d’altres coses, perqué ens adonem que la televisié

encara que tingui previst fer aquesta franja no li presta I'atencié d'un

projecte de maxima importancia. Si els demanéssim diners per fer un

redisseny ens dirien que no i nosaltres no ho pensem financgar. Llavors es
tracta de mantenir-ho, perqué la web i la televisio vagin a la una.

(Miembro del &rea de comunidades virtuales, webs juveniles y
juegos de Ccrtvi, 2009)

La declaracion anterior demuestra que la implementacion tecnolégica en un
entorno cross-media no esta aislada de las condiciones sociales. Implica una
alianza entre individuos que trabajan en distintas empresas y considerar las
limitaciones en la capacidad de accién y de decision que cada una tiene dentro

del rumbo que marcan las estrategias globales.

Aunque la interfaz de la editora Xivatos es mas rudimentaria que Deliverty y
presenta menos opciones de programacion automética de las emisiones
multiplataforma de los contenidos, el proceso sigue un flujo idéntico, permite la

adaptacion de los contenidos de web al teletexto y los teléfonos moviles.
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7.6 Laarticulacion de los actores humanos y no humanos en la

produccion

El razonamiento de este apartado se inspira principalmente en Latour (2008),
quien sugiere rastrear las conexiones de los objetos ya ensamblados, en
nuestro caso los productos multiplataforma, e indagar sobre los procesos para

descubrir los componentes y la exposicion social de un estado de cosas.

En palabras de Altheide y Snow (1991), intentamos desentrafiar the media logic
para explicar la manera en que cada red sitia sus actores humanos y no
humanos de manera especifica para alcanzar una produccion cross-media.
Relacionamos los productos multiplataforma en cada programa con la
configuracion basica de su red productiva, examinando los flujos productivos
como acciones no lineales ocurridas para aglutinar distintos procesos

productivos.

Nos interesan especialmente los vinculos que se establecen entre equipos y la
naturaleza de estas alianzas, como rasgo fundamental de la produccion cross-
media. Para facilitar su comprension en las figuras 37, 38 y 39 se expresan
visualmente las relaciones en cada una de las redes. Con las lineas negras
representamos la intervencién directa de los equipos vinculados con la
elaboraciéon de cada producto y con las lineas rojas punteadas, la adaptaciéon
del contenido que pasa de una plataforma a otra, gracias a procesos técnicos
realizados por los gestores de contenido. Los grupos humanos estan inscritos
dentro de esferas de colores y los productos multiplataforma se presentan

sobre el fondo blanco.

En el Club Super3, como se observa en la figura 37, todos los grupos humanos
toman parte en la produccion del espacio televisivo. El grupo de televisiéon
realiza las piezas audiovisuales; desde la web, controlada por el grupo de
Internet y ediciones, se identifican los nifios o las niflas que protagonizaran el

reportaje EI Mon dels Suaper; y desde el club, se coordinan las actividades que
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luego orientaran la produccion de piezas audiovisuales donde se promocionan

las actividades para los socios.

Programade ........_...... » Portal <
tE|EVISIf}n gt ssmsraaaaa e - ............................................................... .

Servicios
promocionales para
teléfonos moviles

\4

Video en:portal |
del prograAma '

Centvi

’ .......... ‘2 Videoen

3alacarta® "’
Servicios de
participacion
online
Servicios
interactivos < -
TDT
—_— participacién directa ................. S PTOGESD de adaptacién
de los equipos automatica del contenido

humanos en la
creacion del contenido

Figura 37. Flujos productivos del Club Super3
Fuente: Elaboracién propia, periodo 2007-2008.

El portal super3.cat se gestiona directamente por el equipo de Internet y
ediciones, pero el desarrollo de nuevos productos y su evolucién técnica
depende de Ccrtvi. La produccion de las actividades para los socios se sitla en
el grupo del club, el cual coordina también los servicios de participacion online
y el teletexto, un servicio monitorizado y controlado a la vez por Ccrtvi. Desde
esta empresa filial se controla la utilizacion de los fondos de pantalla para

teléfonos moviles y las aplicaciones interactivas.
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Si nos centramos solo en los circuitos rojos del Club Super3 vemos que
practicamente todos los productos multiplataforma estan vinculados
técnicamente. Del programa de television se toman algunos contenidos para la
web, los videos online y las imagenes promocionales que se ofrecen a través
de teléfonos moviles. De la misma manera, una parte de los contenidos que
presenta el portal web alimenta el teletexto, nutrido también por los servicios de

participacion que se han realizado para la web.

En el programa de television 3xl.cat, como se ve en la figura 38 se realiza por
el grupo de television, pero el grupo web participa en la decision de los
contenidos que se tratan y en la eleccion de los jovenes que participan en los
reportajes de Codi 3xl. Los periodistas del grupo de televisién escriben textos

también para el portal, administrado por el grupo web.

Entre ambos equipos coordinan las acciones de participacion que se canalizan
habitualmente a través del portal web, donde se presentan también los videos
gue ha emitido el programa en antena. Los contenidos web sostienen a través
de acciones automatizadas la seccién informativa del portal para moviles bajo

el nombre 3xl.cat, gestionada por Ccrtvi.
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Figura 38. Flujos productivos del 3xl.cat
Fuente: Elaboracion propia, periodo 2007-2008.

Entre plataformas, los procesos de adaptacion técnica estan presentes en
todos los productos multiplataforma en el 3xl.cat y observamos que desde
Ccrtvi se controlan los productos multiplataforma para teléfonos moviles, donde
no intervienen las areas del programa. En cambio, en el caso de Loops! y
Ritmes.clips la intervencion de Ccrtvi es mucho mayor porque, a diferencia de
lo observado en las otras dos redes de la produccion cross-media, el grupo de
television solo incide directamente en el portal web y todos los demas
productos se realizan por otros grupos humanos desde Ccrtvi, como se refleja

en la figura 39.
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Figura 39. Flujos productivos de Loops! y Ritmes.clips
Fuente: Elaboracion propia, periodo 2007-2008.

Los miembros de los equipos de produccion televisiva escriben los textos para
el blog del programa dentro del portal ritmes.cat, administrado por el area de
comunidades virtuales, webs juveniles y juegos de Ccrtvi. Los videos que
publica el portal son fijados por el encargado de la web, con la colaboracién del
grupo del servicio 3alacarta.cat, facultado para asignar codigos a todas las
piezas audiovisuales que emite TVC en Internet y verificar su correcto

funcionamiento.

El teletexto se coordina desde el grupo de teletexto de Ccrtvi y lo mismo ocurre
con los productos multiplataforma para teléfonos méviles, donde el equipo del
programa no tiene ninguna incidencia. En esta red las lineas rojas son mas
numerosas, porque muchos de los productos multiplataforma son el resultado
de acciones de adaptacion automatica de contenidos; entre éstos, vale la pena
destacar el teletexto y los servicios informativos para teléfonos maviles que

toman los contenidos que se presentan en la web.
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Si evaluamos las coincidencias de los tres flujos productivos en su conjunto,
encontramos una tendencia comun a dejar la produccion en manos de expertos
capacitados para cada medio y la division de la produccidon en unidades mas
pequefias con el fin de facilitar su administracién. Los actores no humanos
participan especialmente en la producciébn y emision de los servicios
interactivos para TDT y teléfonos moviles, donde adquiere gran peso la

automatizacion y la adaptacion técnica de los contenidos.

En las redes de produccion concentrada y dispersa advertimos que los flujos
productivos cross-media implican un desvio de los nucleos de los programas
hacia un centro de control lateral, situado en Ccrtvi, donde las tareas de

supervision y control son llevadas a cabo por expertos altamente cualificados.

En otras palabras, la elaboracion de contenidos y servicios para TDT interactiva
y para teléfonos moviles se sitla en todos los casos por fuera de las redes de
produccion cross-media de los programas. De este modo, Ccrtvi asume una
posicion de responsabilidad ejecutiva, ya que sus funciones sobrepasan el
plano técnico e incluyen la planeacion de productos, el servicio y el control de

los mismos.

Todos los flujos se han establecido aleatoriamente. Es decir, no han sido
planeados para que se ejecuten de una manera especifica en ningun caso;
sino que responden a las caracteristicas propias de los productos
multiplataforma que ofrece cada programa y sus recursos, humanos, técnicos y

financieros.

Muchas de las tareas que envuelven la produccién cross-media permanecen
ocultas para los actores humanos que participan en ellas, incluso para los
cargos directivos de los programas, quienes solo llegan a adquirir un control
parcial del flujo productivo. En la elaboracion de contenidos multiplataforma no
se presenta un acoplamiento simultaneo de los ritmos de produccion. Cada
equipo presenta horas de cierre y un calendario de trabajo autobnomo que no

concuerda con los demas.
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Este sistema productivo tiene consecuencias directas sobre los contenidos
multiplataforma, donde no se encuentra una relacion evidente a simple vista. Si
comparamos por ejemplo la web del Club Super3 con su emision en antena,
puede gue no identifiquemos la concordancia o afinidad de los contenidos entre
ambos medios. Sin embargo, no podemos negar que haya un vinculo entre los
productos multiplataforma. En este caso, entre otras relaciones advertimos que
los personajes televisivos son prescriptores de contenidos online. La imagen
del personaje Pati Pla acompafia los contenidos de la web que estan
relacionados con el deporte; Lila, los de cultura y Roc, los musicales.

En el terreno informativo los plazos de entrega estan mucho mas definidos
porque la actualidad asi lo impone; pero la flexibilidad, la informalidad y la
tecnificacion de los flujos de los programas de la muestra hacen que la
produccion cross-media avance en cada plataforma de forma mucho mas

autéonoma.

En la produccion cross-media de informativos tal vez podriamos seguir una
noticia por una sucesion de actores, en un flujo secuencial entre plataformas,
pongamos por caso, primero television, luego por Internet y luego por teléfonos
moviles. Pero dada la especificidad de los flujos productivos hallados, vemos
qgue la produccién se mueve por flujos paralelos, que en la mayor parte de los

casos no coinciden espacial ni temporalmente.

Descartamos por tanto, la existencia de un flujo productivo cross-media capaz
de avanzar por un encadenamiento ordenado a través de todas las
plataformas. La idea misma de flujo cross-media como un proceso de
produccion que comienza en un punto y acaba en otro no puede aplicarse en

ninguno de los casos de estudio.

7.6.1 Niveles de vinculaciéon entre grupos

La produccion cross-media alude a un flujo de trabajo creado para facilitar la

vinculacién de individuos y herramientas dentro de las redes productivas. Pero
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los datos demuestran que esta vinculacidbn no ocurre siempre de la misma
manera, sino que presenta distintos grados, segun el tipo de participacion que

cada equipo asume en la elaboracion de los productos multiplataforma.

Para exponer estas divergencias adoptamos conceptos de la teoria de la
cooperacion en las organizaciones y definimos tres niveles de vinculacién entre
actores humanos y no humanos en la produccion cross-media: interaccion,
cooperacion e integracion. Cada uno describe no so6lo una manera de
relacionarse en un entorno productivo sino también de elaborar productos

multiplataforma.

7.6.1.1 Interaccion

La interaccion comporta un flujo de informacion, de contenidos o de cualquier
tipo de recursos en una red productiva entre dos o mas grupos de forma no
coordinada e involuntaria. La interaccion es posible gracias la presencia de los

gestores de contenido en la produccion digital.

En un canal de television los profesionales interactian con otros y sus
productos nutren los de otros, pero esto sucede muchas veces como una

accion no planeada entre las partes que interactaan.

La interaccion puede comprenderse con mas claridad a través de los casos de
estudio. Por ejemplo, cada vez que el director de Loops! acaba una nueva
pieza audiovisual y especifica el dia y hora de emision en Digition, el sistema
se integra técnicamente con el paquete de programas PROA, MAPA y GREC,
desde donde se controlan todas las areas de la produccién audiovisual, se
gestiona el stock, los derechos de emision y se configura la parrilla de

programacion de TVC.

Los datos introducidos por el director de Loops! y la misma pieza audiovisual
puede ser visualizada y recuperada por los profesionales que elaboran los
contenidos del teletexto, quienes copian el resumen de la emisién y lo adaptan

para su publicacion en el teletexto. Se establece entonces una vinculacién
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involuntaria, que llamamos de interaccion, entre el equipo del programa y el
grupo que se encarga de la publicacién del teletexto en Ccrtvi. La interaccién
no precisa acuerdos entre ambas partes para establecer un mecanismo de
coordinacion especifico, pero esta claro que sin la accién de unos no seria

posible la de los otros.

En todas las redes encontramos interacciones donde varios grupos inciden en
la produccion de productos multiplataforma, sin que ello signifique una
coordinacion voluntaria de tareas. Esto ocurre gracias a la tecnificacién de los
procesos de intercambio y recuperacion de contenidos digitales, controlados
por Ccrtvi, que actia en todas los programas como unidad de apoyo para
monitorizar la emision multiplataforma e intervenir cuando se producen

incidencias.

En la produccién y emision de las aplicaciones interactivas para TDT y los
productos multiplataforma para teléfonos moviles notamos que las
interacciones entre equipos predominan. En los cuatro programas de la
muestra estos productos multiplataforma se elaboran gracias a interacciones
involuntarias poco transparentes para los propios actores, quienes muchas
veces desconocen el propio proceso de produccion y las tareas técnicas que

conlleva la publicacion de estos servicios.

En estos casos la sofisticacion de las herramientas llega a tal punto que en
lugar de requerir grandes conocimientos a los profesionales que participan en
Su mantenimiento, su gestion resulta relativamente sencilla y rutinaria. Como
en la conduccion de un coche, no es necesario que el sujeto conozca cémo

funciona todo el mecanismo para que lo lleve sin problema de un lugar a otro.

La produccion del teletexto del Club Super3, Loops! y Ritmes.clips se apoya en
interacciones donde se reaprovechan los contenidos ya generados para ser
emitidos por Internet. Los profesionales so6lo deben escribirlos una vez y, a
través de un sofisticado flujo técnico sistematizado en el Club Super3 por el
gestor de contenidos Deliverty y en Loops! y Ritmes.clips por la editora Xivatos,
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son adaptados automéaticamente para que con la minima intervencién humana

se actualicen durante las 24 horas del dia.

Esta tecnificacion conlleva una reduccion significativa del numero de
profesionales requeridos para la creacion de contenidos multiplataforma. Sélo
se requieren unos cuantos, de perfil técnico especialmente, para la supervision
del sistema, que en todos los casos se agrupan en Ccrtvi. Asi, para que la
interaccion suceda entre equipos es necesario que el poder de decision se
descentralice. Los centros de coordinacion de los programas pierden peso, al
cedérselo a los actores mas periféricos, que por razones especialmente

técnicas asumen autoridad sobre los productos multiplataforma.

La descentralizacion es una caracteristica intrinseca de la interaccion, puesto
que se precisa para administrar el flujo de produccion cross-media de forma
eficiente. Es importante cotejar la oferta multiplataforma con los procesos de
vinculacion que requiere, dado que no siempre el incremento de los productos
en nuevas plataformas supone un vinculo explicito entre equipos productivos
diversos. Como ocurre en el Club Super3, la aparicion y el empleo de la
tecnologia digital interactiva para la TDT incluye sélo una interaccidon entre
Ccrtvi y el equipo del programa, y por ese motivo, solo se percibe por los
profesionales que participan en la produccion audiovisual como una
descentralizacion de tareas. Como expresd un miembro de la direccién del
Club Super3 (2008): “Emetiem un joc en TDT, pero aix0 va ser fa molt de

temps. No sé si encara esta en antena. Hauries de preguntar-ho a Ccrtvi”.

Como lo explicamos antes, las interacciones son involuntarias y por ello
muchas ocurren por fuera del nivel de conciencia de los sujetos que
interactdan. Esta circunstancia implica a veces falta de unidad en los propios

planes de expansion multiplataforma dentro de los programas analizados.

Por ejemplo, la produccién de servicios para teléfonos moviles en el Club
Super3 parece desarticulada de los objetivos y la mision de proyecto. De
hecho, aunque constatamos que el Club Super3 ofrece fondos de pantalla y

melodias para moviles, una de las integrantes de la direccién del programa no
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tiene conocimiento de estos productos y defiende valores editoriales incluso
contrarios con la oferta de multiplataforma del programa.
Els mobils sén una plataforma que no toquem. Entenem que sén quelcom
meés negatiu que positiu. Els politons costen diners, per aixo no incentivem
aquesta dependéncia dels nens. Nosaltres entretenim educant. Es dificil

gue els personatges del programa no tinguin mobil, perd ho debatem i aixi
ho decidim ara com ara. Serem els Ultims a pujar al carro dels mobils.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)

7.6.1.2 Cooperacién

La cooperacion define un flujo de actividades entre dos 0 mas grupos necesario
para realizar un producto multiplataforma a través de tareas coordinadas y
voluntarias. Sucede a partir de acciones donde contribuye un equipo diferente
al que es ejecutor directo. Por ejemplo, el portal del Club Super3, es elaborado
por el grupo Internet y ediciones, pero todos los concursos que promueve la

web son organizados y coordinados por el grupo encargado del club de socios.

La cooperacion significa una participacion parcial en la actividad que desarrolla
otro grupo, con la intencion de reforzar y amplificar el valor del producto
multiplataforma. Este tipo de vinculacion es esencial entre los sujetos que
participan de la produccion cross-media. Aqui, la contribucion de cada grupo en
el producto es variable en funcién de la red, de acuerdo con los arreglos

particulares que se hayan alcanzado en cada caso.

Para que la cooperacién ocurra es preciso que las partes implicadas sean
conscientes de su participacion y coordinen formal o informalmente las tareas
gue han de desarrollar para la consecucion de un producto cross-media. Por
ello, su base es la coordinacién de tareas entre equipos, que en el caso de la
red concentrada y dispersa se produce mediante reuniones.

En el Club Super3, el director, la ayudante de direccién y el productor se
reinen semanalmente con los coordinadores de todos los grupos del
programa: television, Internet y ediciones y club, en una cita a la que llaman

informalmente “el aquelarre” para planear acciones conjuntas.
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Las tareas que implican una mayor relacién entre equipos que pertenecen a
distintas plataformas se planean con una antelacion minima de cuatro meses.
De esta manera, el trabajo que requiere produccion diaria en cada plataforma
se alterna con actividades por proyectos especificos en las que participan todos
los grupos. En las reuniones se presentan las novedades semanales como
solicitudes de actuaciones del grupo musical o peticiones de entidades que
quieren sumarse al club, propuestas de nuevas actividades para los socios y se
comunican a la direccion los imprevistos surgidos durante la semana, con el fin
de facilitar el seguimiento actualizado del calendario semestral a la ayudante de

direccion.

Una vez terminada la reunién, desde la direccibn se envia un informe por
correo electronico a los distintos responsables de los grupos de television,
Internet y ediciones y club, quienes a su vez se rednen con sus respectivos
equipos para asignar las tareas.
Normalment cada coordinador pensa en coses especifiques per a la seva
plataforma, perd0 en les reunions de vegades sorgeixen propostes
transversals. Una cosa alimenta l'altra. Per exemple, la guionista va
proposar que els personatges del club imaginessin els desitjos d'any nou a
la televisid. La idea va donar lloc a un projecte més ambicids per a la web,

on els personatges podien expressar n els seus desitjos i invitaven els
nens a enviar també els seus.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)

Las ideas que incitan a la cooperacion entre equipos pueden surgir de
cualquier miembro de la plantilla o en conversaciones cotidianas, pero
posteriormente se han de pasar por escrito y enviar a la direccion por correo
electronico. Un procedimiento establecido para convertir el flujo informal en
formal y conservar el centro de control de la produccion.

Encara que hi ha una reunié setmanal per parlar de projectes conjunts,

aquestes idees poden arribar en qualsevol moment, per exemple mentre
menjavem se'ns va ocarrer el que fariem per Carnestoltes.

(Miembro de la direccion del Club Super3, 2008)
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En el caso de la red mixta del 3xl.cat, hasta que se suspendiera el programa de
television en 2008, sucede de forma similar que en la red concentrada. La
coordinacion de las tareas entre el equipo de la web y de television se realiza a
partir de reuniones, minimo una vez a la semana, durante las cuales los
directores de cada plataforma se encuentran para establecer los temas a tratar

conjuntamente y preparar acciones coordinadas.

La cooperacion, a diferencia de la interaccion, facilita la consolidacion de una
cultura de la organizacién comun en distintas plataformas y el desarrollo de una
estrategia de accion lineal, segun la cual desde la planeacién de cada producto
multiplataforma se disefia una gestion secuencial que integra a varios grupos.
Pero si examinamos el origen y los actores involucrados en las tareas de
cooperacion, notamos como denominador comun en todos los programas que
la mayor parte de las acciones que envuelve este tipo de relacién concierne a
los cargos directivos, responsables de la planeacion transversal entre

plataformas.

En cambio, en las practicas diarias del personal que desarrolla el trabajo mas
basico en cada plataforma, encontramos que muchas veces los productos
multiplataforma se desarrollan bajo sistemas de produccion especializados y
segmentados sin que se presente una verdadera relacién de cooperaciéon entre
equipos diversos.
Tengo poca relacion con el equipo de web. A veces ellos necesitan cosas,
pero hay mecanismos para conseguirlas sin necesidad de pedirlas. Todo
depende del momento. Con los del club a veces hablo porque nos
encargamos de la produccion de las actividades que ellos proponen a los
socios. Pero normalmente todo es via guionista. Ella se pone en contacto
con ellos. A veces por ejemplo puede pasar que se hace un guion y no se

tienen unas imagenes, entonces pedimos a alguien del club que nos las
pase. Pero son cosas puntuales.

(Miembro del equipo de produccion del Club Super3)

7.6.1.3 Integracion

La integracion indica una relacion de complementariedad coordinada y

voluntaria entre dos 0 mas grupos que participan en la creacién de un producto
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multiplataforma. La integracion conlleva un mayor grado de acoplamiento entre
grupos que la cooperacion. En este flujo productivo, los grupos participan de

forma activa en todo el ciclo de elaboracion del producto multiplataforma.

Es importante subrayar que la integracién que hallamos no alude a criterios
situacionales o temporales. Es decir, la integracion no esta sujeta a que los
grupos que participan en la produccidon cross-media compartan un mismo
espacio laboral, aunque este hecho pueda resultar propicio para la integracion.
La integracién tampoco se refiere a la simultaneidad de las tareas, sino que
sugiere un flujo de trabajo acordado totalmente entre dos 0 mas equipos que
toman parte en la creacion de un producto multiplataforma, desde su inicio
hasta su implementacion. Aqui pierde peso el concepto mismo de grupo,
aunque cada uno puede asumir tareas diferentes dentro de la ejecucion del
producto multiplataforma. Este es el caso del nuevo proyecto de flujo
productivo en el Club Super3.

Para favorecer la integracion entre plataformas en este programa, la direccion
ha buscado maneras de vincular de forma mas estrecha los grupos de
television e Internet y ediciones. La idea es avanzar hacia un solo grupo de
trabajo y desarrollar un mayor numero de proyectos conjuntos, formando
parejas compuestas por un redactor de television y otro web.
Fins aquest moment el que hem fet és adaptar a Internet el que es fa per a
televisié. Ara, anem a reunir-nos amb qui coordina les emissions per a
televisi6 per revisar les activitats de tot l'any i seleccionar els temes

importants. Després compartim les idees amb tres redactors web i dos
guionistes de televisio i discutim entre tots els projectes.

(Miembro de la direccion de la web del Club Super3, 2009)

La integracidbn mejora la retroalimentacién de los profesionales e incentiva el
aprendizaje bilateral, puesto que cada sujeto se familiariza con las metas, los
medios y la idiosincrasia del otro. A la vez, esta relacion permite que cada uno
exprese sus diferentes puntos de vista y trabaje con unas necesidades y

objetivos comunes.
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No obstante, esta en duda su eficacia en términos productivos, ya que los
procesos de toma de decisién pueden tardar mas de esta manera que cuando
se desarrollan independientemente. A veces los productos multiplataforma
pueden nacer a raiz de un proceso de integracion, pero con el paso del tiempo

pasar a ser resultado de la cooperacion y por altimo de la interaccion.

Este es el caso del 3xl.cat, como hemos dicho, cuando aparece la web y el
programa los dos productos son concebidos y desarrollados por un mismo
equipo humano. Aqui, la integracién supone un nivel de paridad entre ambas
partes. A diferencia de lo que ocurre en el Club Super3, donde la television
ostenta un lugar central frente a las demas plataformas, la relacion entre el
grupo de television y web en el 3xl.cat es mucho mas horizontal y esta igualdad
facilita que las opiniones compartidas sobre un solo objetivo comun se
expresen en la concepcién y el desarrollo de productos para ambas

plataformas.

Aqui la integracidon hace que se superen las fronteras naturales de cada grupo
en la atribucién de funciones a los profesionales. Los redactores del programa
3xl.cat tienen entre sus tareas escribir textos para el contenedor televisivo y la
web. Para la emision por antena, elaboran piezas de informacion que no
superan los tres minutos y para Internet, textos mas largos a los cuales
agregan elementos propios del entorno online como encuestas, foros, juegos o
links a webs relacionadas con el tema. Esta vision multitarea del trabajo del
redactor parece clara desde el punto de vista administrativo pero, como
cualquier intento de integracion, resulta dificil de llevar a la practica.
Per a un redactor de televisio és facil escriure, perdo quan li demanes que
agregui un altre tipus de serveis per a la web és més complicat. Potser
perqué requereix més temps o0 perque les practiques productives no li
permeten fer-ho. Encara que no es tracta de produir una peca nova cada
vegada que es demana un article, siné d'aprofitar altres recursos com a
textos que poden estar relacionats, és dificil que el redactor de televisio
tingui el xip posat a Internet. Per aix0, aquest sistema de produccié sempre

va significar una feina addicional per a I'equip web que havia d'afegir nous
continguts.

(Anterior miembro de la direccion de la web 3xl.cat, 2008)
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Con el paso del tiempo, la tarea de redaccion para television y web fue retirada
y la relacion entre ambos grupos dejo de ser tan estrecha. Entonces, el vinculo
entre las partes paso a un nivel de cooperacion para acciones concretas, hasta
reducirse en el 2009 a una interaccion mediada técnicamente a traves del

gestor de contenidos Deliverty.

En la dltima etapa del programa, el portal es administrado por un redactor de
Cecrtvi y su vinculacion con los demés sujetos que participan en el sitio online
no requiere coordinacién. Sélo debe comprobar diariamente los contenidos
Deliverty y autorizar su actualizacion. Esta variabilidad en las relaciones
también se aprecia en el desarrollo de productos multiplataforma estimulados
por proyectos concretos, como eventos especiales o concursos. En estos

casos observamos altos niveles de integracion entre grupos diversos.

Los proyectos que estimulan productos multiplataforma en el Club Super3 se
planean teniendo en cuenta fechas especiales, como Navidad, Sant Jordi o la
fiesta anual que el club ofrece a sus socios.
Ara estem preparant Carnestoltes i anem justos de temps. O sigui, per
pensar un projecte que involucri el club, la web i el desenvolupament
d'accions exteriors hem de planejar-ho quatre mesos abans. Sempre

estem treballant per a I'emissié diaria i fent coses especials que afecten el
programa de televisio o la web. Es un club i hem d'estar vius.

(Miembro del equipo de direccién del Club Super3, 2008)

Los productos multiplataforma que surgen como resultado de proyectos
concretos que hallamos en la investigacion incluyen la participacion de la
audiencia como eje fundamental de las acciones integradas en todas las

plataformas.

En la red mixta del 3xl.cat y en la red dispersa de Loops! y Ritmes.clips, los
concursos comportan la integracion de grupos distintos, desde la planeacion de
los productos hasta su emision. En el 3xl.cat identificamos el concurso de
manga KareKano, que se organiza en el 2001, con motivo del primer
aniversario del programa, en el cual los participantes deben responder a través

del mévil una pregunta de la serie que se emite por antena. La pregunta
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aparece en diferentes momentos del capitulo de television junto con los
resultados provisionales de participacion de los espectadores que envian sus

SMS con la respuesta elegida entre tres opciones.

Desde la web del 3xl.cat, el concurso se presenta como “la primera experiencia
de TCV en television interactiva en tiempo real” y destaca por su éxito al
conseguir mas de 2.000 mensajes durante la emision del episodio de la serie
(Polo, 2003: 88). La planeacion de concursos como acciones que requieren la
integracion de distintos medios es constante en el 3xl.cat. La mayoria exige a
los concursantes registrarse previamente como usuarios de la web para
participar y optar a los diferentes premios que van desde un lote de comics a
unas entradas para ir al cine, un concierto o la Megapanera con numerosos
regalos para el ganador en los dias previos a la Navidad.

Yo creo en una retroalimentacion constante entre medios y por eso

incitamos al usuario a que participe. Es agradable que el usuario te ayude

a tiy tu a él. Nosotros rompimos un poco el paradigma en los festivales

porgue no ibamos a hacerle fotos a los artistas, sino a la gente y al publico

le encantaba. A veces tenian mas éxito estas fotos que las de los propios
artistas.

(Miembro de la direccion de Ritmes.clips, 2007)

A través de los concursos, planeados de forma conjunta entre los grupos de
television e Internet se invita a la audiencia a participar en eventos y a generar
contenidos, como el festival europeo One minut junior, donde se pide al publico
que envie un video de un minuto. La final del certamen se transmite a través de

la web y el programa de televisién en antena.

En el Mega concurs, el publico del programa participa en dos gimcanas que
tienen como premio un viaje al Japon. Este certamen se convoca en el 2002 y
2003 con motivo del aniversario del 3xl.cat. En sus dos ediciones participan
unos 500 usuarios registrados en la web. Los ganadores son acompafiados por
un equipo de produccion de la cadena que graba el reportaje de su itinerario
por Japdn y a través de la web se realiza un cubrimiento permanente para que
la audiencia pueda seguir dia a dia el recorrido de los ganadores durante su

viaje.
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En el caso de Loops! y Ritmes.clips, los programas en antena anuncian los
concursos y a través de la web se hacen los sorteos y se canaliza la
participacion de la audiencia. Dentro de estos proyectos identificamos por
ejemplo Entre tots farem un clip, un concurso lanzado el 2 de mayo de 2007 a
través del cual se propone a la audiencia participar en el sorteo de dos iPods
de 80 gigas, grabando con videocamaras o con teléfonos méviles un videoclip
de la cancidon En un instant durante las presentaciones del grupo musical

Gossos en su gira de presentacion del disco Oxigen.

Los videos que envia el publico por e-mail se integran a los productos
multiplataforma del programa, presentandose en la web en ritmes.cat, en el
programa Ritmes.clips, en Windows Media Center y en el canal interactivo de la
TDT. Entre las actividades que requieren una integracibn mas amplia por la
cantidad de actores que involucra sobresale Sona 9. Este concurso, en el que
participan Loops! y Ritmes.clips se convoca anualmente desde el aflo 2000
como una idea conjunta de los programas musicales de TVC, Ccrtvi, Catalunya

Radio y la revista Enderrock.

En el concurso participan unos 100 musicos, enviando maquetas de sus
trabajos musicales en CD. El jurado, compuesto por miembros de todos los
medios que lo convocan, elige los veinte mejores para someterlos a una ronda
de pruebas que consiste en la produccion de conciertos en directo durante los
diferentes festivales de musica del verano en Catalunya. Los nueve mejores

musicos son premiados con la grabacion y comercializacion de sus trabajos.

Los conciertos, asi como las entrevistas de los artistas, se ordenan como
productos multiplataforma y se emiten durante los meses del concurso en todos
los medios que participan en el proyecto: la revista Enderrock, los programas
de musicales de TVC y Catalunya Radio, la web ritmes.cat y los apartados de
ritmes.cat en Internet, TDT, teletexto y teléfonos mdviles.

En la integracion la responsabilidad de la ejecucion de los productos ya no

recae en las areas de coordinacion de los programas sino que es asumida por
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los distintos miembros de los equipos que participan. Por ello encontramos
como un rasgo fundamental de la integracion la figura de los superdesk y los
media conductor en la produccion. Ambos son indispensables para establecer
puntos de enlace entre las partes que se integran y para crear nuevas unidades

funcionales en razon a los proyectos especificos.

En la linea de lo observado por Fagerjord et al. (2010) notamos que la
participacion adquiere un papel fundamental en un escenario de produccion
cross-media. Comprobamos que no soOlo impulsa la integracion de grupos
diversos, sino que estimula una nueva distribucion de tareas. Los profesionales
parecen orientarse mas a la generacion de contenidos que puedan circular por
diversas plataformas.
Deixem de parlar de programes de televisié perqué ens dirigim a una
poblacié per a la qual no hi ha noves tecnologies. Les noves son les seves
tecnologies. Aix0 que a nosaltres ens sembla tan modern, com el
YouTube, ells hi han crescut. Jo no vull gent que estigui especialitzada en

un mitja sin6é en continguts capacos d'anar per qualsevol plataforma i aixo
€s TAGS, Super3 i 3xl /... Multiplataforma és el nostre ADN.

(Miembro de la direccion del area infantil y juvenil de TVC, 2009)

De esta manera, encontramos en todos los casos de estudio que para hacer
frente a una produccidn cross-media los programas utilizan a la vez una
distribucion por tareas para cubrir las necesidades basicas de produccion para
cada plataforma y un sistema de interacciones variado y complejo, que abarca

relaciones de interaccion, cooperacion e integracion en cada red.
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8 Conclusiones

Relacionar el concepto de television con el de cross-media significa desde el
punto de vista tedrico y metodolégico una manera de aproximarse y entender la
television como un medio capaz de superar las barreras que le imponen las
caracteristicas técnicas de una sola plataforma de difusion. Pero, desde el
inicio de este trabajo lo que estd en discusion no es un mero cambio
tecnoldgico, sino la manera en que los actores que participan de la television la

redefinen a través de su actividad laboral.

Después de examinar las practicas productivas en varias plataformas, se
observa que muchas de las ideas que habian sido caracteristicas de las
industrias audiovisuales estan sometidas a un proceso de revision. Se discute
el valor de la televisidon y su posicion en el conjunto de medios digitales, su
modelo de negocio, su papel en la formacion de la identidad cultural, la forma
de vincular equipos y empresas que participan en la produccién y las funciones

que deben asumir los profesionales.

Los resultados de la investigacion confirman que la introduccion de nuevas
plataformas de distribucion genera cambios en la organizacion de los medios.
Las transformaciones se concretan en la multiplicacibn de contenidos y
servicios audiovisuales, en la utilizacion de tecnologias de gestion de
contenidos online y en la busqueda de unas estructuras organizativas acordes
con los cambios y que permitan mejorar y aumentar la vinculacion entre

diversas areas y grupos humanos.

La primera parte de esta investigacion incide especialmente en este conjunto
de cambios. Los resultados se agrupan en tres apartados que dan cuenta del
problema a distintos niveles. Primero, atendiendo al problema estructural se
identifican qué empresas participan en la produccion de la television cross-
media en TVC y qué funciones tienen. Segundo, se examina, desde el punto de

vista de los contenidos y servicios, cual es la oferta multiplataforma que se
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desprende de la parrilla televisiva. Tercero, se consideran los cambios en la
tecnologia, los valores y las presunciones de los profesionales que participan

en la produccion.

La evolucién organizativa no avanza como un proceso Unico o en un solo
sentido. Cada area de la empresa puede presentar distintos niveles de cambio.
Por ello, en la segunda parte de la memoria se examiné cdmo se manifiesta la
produccion cross-media en los diversos programas audiovisuales. En el analisis
se observaron los distintos grupos humanos que los componen, los centros de
control y las caracteristicas de los flujos productivos que desarrollan. El
resultado final del andlisis se propone dar respuesta a las preguntas de
investigacion planteadas al inicio de este trabajo, las cuales se exponen a

continuacion.

El primer interrogante de esta tesis hace referencia al nivel de implementacion
de servicios y contenidos para nuevas plataformas y a la identificacion de los
programas que destacan por una mayor explotacion de las posibilidades de
emision multiplataforma. Frente a este aspecto del problema, se planted la

siguiente pregunta:

¢ Qué espacios televisivos ofertados por TVC en su parrilla programética

tienen una derivacion en TDT, Internet y teléfonos moviles?

El analisis global de la oferta demostré que los programas con mas altos
niveles de audiencia como los informativos y deportivos, seguidos por
programas para el publico infantil y juvenil, presentan mas productos
multiplataforma, mientras que los espacios con cuotas de pantalla pequefas y
menos estables, es decir que pueden cambiar facilmente de una temporada
televisiva a otra, presentan escasos servicios de valor afiadido a sus
contenidos audiovisuales en nuevas plataformas. Estos datos indican que los
criterios econdmicos y la relacién coste-beneficio incide visiblemente en las

practicas multiplataforma.
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La oferta de productos en nuevos medios digitales se caracteriza por un
desarrollo muy desigual. Mientras que algunos programas apenas tienen
presencia en distintas plataformas, otros cuentan con una extensa carta de

servicios y contenidos en TDT, Internet y teléfonos moviles.

Los desequilibrios en la oferta global de la cadena confirman que la tecnologia
no es un factor concluyente en la evolucién cross-media de la oferta televisiva.
Se encontré que cada programa hace un uso distinto de las posibilidades que
brindan las plataformas digitales. Estas desigualdades aparecen principalmente
en razon a las caracteristicas culturales de los actores que participan en la
elaboracion de los productos y el lugar que ocupan en la red productiva dentro
de una estrategia general de emision y explotacion de contenidos audiovisuales
en la empresa; aspectos del problema a los que se pudo acceder a través de la

observacién participante, las entrevistas y la revisién documental.

Si examinamos con detalle el desarrollo de productos por plataforma
encontramos que Internet ejerce un papel central en el entorno cross-media. La
mayor parte de los programas cuentan con web y presentan el video de la
emisidn en antena también de forma online. De acuerdo con el grado de
evolucion de las paginas web de programa, detectamos tres tipologias de sitios
online: 1) fichas de programa, con una funcion promocional; 2) webs propias,
con contenidos desarrollados exclusivamente para esta plataforma y renovados
constantemente; 3) portales, mucho mas complejos y extensos que las paginas

web de programa y con una plantilla exclusiva para la produccién online.

La mayor parte de las webs encontradas pertenecen a la segunda tipologia,
web propia, por lo cual podremos concluir que la television ya ha superado el
estadio de cross-promotion y esta explotando las posibilidades de Internet con
mayor amplitud. De hecho, en la mitad de los sitos online vistos se han
incorporado herramientas de participacion. La tipologia de herramientas
implementadas es variada, siendo mayoritarios los foros, seguidas por los
juegos, los concursos, los blogs, los chats y las encuestas.
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Los videos se han extendido en las webs. En casi todos los sitos online de los
programas y en 3alacarta.cat, se presentan los videos que se han pasado por
antena. Aunque estos videos son siempre posteriores al pase por TDT, que
sigue ocupando un lugar preferente en el conjunto de medios por orden de

emision.

Si analizamos el desarrollo de los productos cross-media en TDT vemos que el
periodo 2008-2009 se caracteriza por la transicion previa al apagén analdgico.
En este momento la oferta programatica por TDT no es especialmente variada,

debido a las restricciones que impone la recesion econdémica.

El teletexto es poco usado por los programas de television como via de
expansion y enriquecimiento de sus contenidos. El desarrollo de la television
digital no ha influido en este servicio, que mantiene unas caracteristicas muy
similares desde que fue implementado. En un entorno cross-media, el teletexto
se sitla como un servicio accesorio y secundario, dedicado especialmente a
informacion desligada de la oferta programatica. No obstante, es remarcable
gue aunque se trate de una tecnologia muy limitada, el teletexto sigue
emitiéndose porque existe un reclamo de la audiencia que no esta dispuesta a
cambiar sus habitos y sigue accediendo a sus paginas a través del mando a
distancia y porque los contenidos que suministra no han sido cubiertos con
éxito por las aplicaciones interactivas de TDT, como se penso inicialmente.

En el periodo de analisis (2008-2009) los resultados demuestran que las
aplicaciones interactivas para TDT parecen haberse quedado atrds en el
desarrollo de productos multiplataforma. TVC suspende el desarrollo en esta
direccion y retira todos los servicios interactivos asociados a programas (SIAP).
En el estancamiento de esta linea de productos incide particularmente, la
necesidad de utilizar el espacio del multiplex para la alta definicién y la baja
venta en Espafa de Set Top Box habilitados con el estandar MHP, necesarios

para decodificar los servicios mas avanzados.

En la direccién de los hallazgos de Franquet y Ribes (2010) “la evolucion de la

interactividad en TDT parece orientada a desarrollar y asentar los incipientes
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servicios que se originan al combinar televisibn y conexion a Internet, la

lamada TDT.com”.

Con relacién al avance de productos para telefonia movil, notamos que se
encuentran en una fase de desarrollo incipiente. Predominan los servicios
autopromocionales como tonos, politonos y fondos de pantalla de los
programas. Si bien los terminales cada vez estdn mas adaptados para el
consumo audiovisual, la expansion de la television en esta plataforma no
parece contemplarse a corto plazo. Aunque los contenidos de 3alacarta son
accesibles a través del portal mévil de la cadena, no se elaboran producciones
0 adaptaciones especiales para teléfonos moviles aludiendo a dos razones de
mercado: las tarifas de navegacion son muy altas y la penetracion es muy baja
para amortizar la alta inversién que requiere el desarrollo de contenidos para
un soporte que se caracteriza por la multiplicidad de terminales y la falta de

estandares comunes.

A pesar de los numerosos estudios que indican que la industria audiovisual
atraviesa por una reconfiguracion de la oferta programatica, son todavia
escasos los trabajos que desde una perspectiva holistica pongan de manifiesto
la integracion creciente de los productos televisivos en un entorno cross-media
y que indiquen cual es la extension del valor de los contenidos audiovisuales en

las distintas plataformas.

Por ello, ademas de los propios resultados que arrojo el andlisis, una de las
principales aportaciones de este trabajo con relacion a la oferta multiplataforma
es el disefio de su herramienta metodolégica y su perspectiva de anlisis.
Aungque este método se establecid a partir del examen particular de TVC, las
categorias y el sistema de control empleado pueden servir a investigaciones
futuras que quieran conocer el grado de relacion cross-media de la oferta
televisiva y llevar a cabo investigaciones mas profundas sobre los contenidos
en un entorno cambiante, donde cada vez es mas importante entender el

funcionamiento de los medios de forma transversal.
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En esta investigacion no realizamos un analisis de contenidos desde el punto
de vista de la narracién transmedia, porque excederia los limites del objeto de
estudio, centrado en la produccion; pero es importante considerar esta
perspectiva como una de las facetas mas importantes del analisis sobre la
television, llamada a establecer relaciones entre los contenidos que se
presentan en distintas plataformas y a entender cémo en su conjunto

contribuyen a crear un mensaje unitario.

El estudio de la oferta multiplataforma tuvo como punto de partida la parrilla.
Esta perspectiva establece de entrada una jerarquia entre medios, que en
nuestro caso responde a los objetivos de la propia investigacion, ya que
buscabamos explorar la transformacion de la television y conocer la manera en

gue los programas se expanden hacia varias plataformas.

Pero es importante considerar otras opciones y estudiar la produccion cross-
media partiendo de la oferta audiovisual en Internet o en los teléfonos méviles
para contrastar resultados. La emisibn por TDT no tiene porque ser
necesariamente la que se exprese en otras plataformas, sino que pueden ser
éstas las que se expandan hacia la TDT, gracias a una relacion de reciprocidad

mutua.

En cualquier caso, la investigacion demostré que es importante, y en algunos
casos imprescindible, conocer las condiciones de produccion para establecer
relaciones entre los contenidos multiplataforma que podrian pasar inadvertidas

en la observacion.

El analisis de la producciéon cross-media es un campo escasamente estudiado.
La complejidad de los actores que intervienen en la produccion exigio una
posicion teorica y metodoldgica clara y estructurada desde el principio. Con
este fin las unidades de analisis fueron fijadas de acuerdo con las
consideraciones de Actor Network Theory (ANT) (Latour, 1991, 1994, 1999,
2008) y la perspectiva sobre cultura empresarial (Schein, 1988, 2003, 2004).
Ambas perspectivas establecieron un marco interpretativo donde todo lo

hallado adquirié un sentido especifico para los objetivos de la investigacion.
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La confluencia de estas dos teorias favorecié el reconocimiento de las practicas
productivas. Por un lado, la ANT aportd un marco de analisis para las redes
que se tejen entre los actores que participan en la elaboracion de los productos
multiplataforma y por el otro, la observacion de la cultura organizativa ayudo a

distinguir como los factores culturales intervienen en estas redes.

En otras palabras, el acercamiento al cambio tecnoldgico en las organizaciones
y el estudio de las traslaciones entre actores humanos y no humanos de la
ANT, complementado con el examen de los factores culturales de Schein,
facilitaron la comprension de la naturaleza a veces arbitraria de las redes y los

caminos que han seguido durante su evolucion.

Las formulaciones tedricas se aplicaron de forma complementaria. Las
proposiciones de la ANT aportaron un metalenguaje capaz de describir las
configuraciones de las redes de produccion y sus caracteristicas, y las ideas de
Schein facilitaron el reconocimiento de las relaciones entre actores, entendidas
a la luz de las complejas variables culturales, siempre inestables y particulares

en cada programa.

Partimos de la premisa de que no es posible conocer la totalidad del fendmeno
cross-media y como sucede, principalmente por dos razones: primero porque
siempre esta cambiando debido a que las redes nunca son fijas, y segundo
porque lo social, es decir aquello que en nuestro caso llamamos organizacion,
es a la luz de Latour (2008), un ensamblaje subjetivo de la realidad que

construimos a partir de nuestra experiencia como investigadores.

Por ello, las preguntas que nos hicimos sobre la produccion de la television
cross-media no aluden a una vision totalizadora de la televisién cross-media,
sino a como se han establecido las practicas cross-media en la organizacion
particular que hemos elegido como caso de estudio, Televisid de Catalunya,
desde una perspectiva interpretativa y evolutiva, con el animo de que este
ejercicio contribuya a la comprension del fendmeno, bajo un enfoque analitico

acotado que nos ayude a explicar los cambios generados en la produccién de
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contenidos audiovisuales cross-media. El objetivo de la investigacion en este
contexto teodrico es comprender los factores que intervienen en la
implementacion de la produccién para varios medios, lo que nos lleva a nuestra

segunda pregunta:

¢Como se manifiesta el fendmeno cross-media en la cultura organizativa
de TVC?

La respuesta a este interrogante esta relacionada con los obstaculos a los que
se enfrenta la organizacion en un proceso de cambio para afrontar un sistema
productivo diferente. EI cambio cultural es notable especialmente en los niveles
mas superficiales de la cultura empresarial, donde situamos, de acuerdo con
Schein (1988) la tecnologia, los espacios fisicos y los productos. En cambio, la
produccion cross-media no ha transformado la base mas profunda de la cultura

organizativa, en la cual se localizan las presunciones de los individuos.

Notamos que los profesionales mantienen las ideas acerca de las practicas
productivas de television adquiridas en el entorno analdgico y que la incursiéon
de la television en nuevas plataformas no supone una alteracion radical de sus
convicciones, su relacion con el entorno y en la forma de asumir sus propias

actividades.

La produccion cross-media no se manifiesta en la base del paradigma cultural
porque el cambio tecnolégico se ha conducido desde presupuestos
deterministas, segun los cuales se ha creido que las herramientas técnicas
digitales y los gestores de contenido, como sistemas que facilitan el trabajo
coordinado y la adaptacién de piezas para distintas plataformas, son capaces

de vehicular el trabajo y generar un nuevo orden institucional.

Descubrimos que aunque TVC se ha adelantado a sus competidores siendo
pionera en Espafia y Europa en la emision multiplataforma y el disefio de
productos que explotan las ventajas digitales, se ha visto afectada por los
procesos de adopcion y las condiciones sociales que envuelve el proceso de

cambio tecnoldgico, como la evolucion técnica de cada soporte, el interés de
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los usuarios, los modelos de negocio, el nivel de penetracién de Internet y la

regulacion.

En el nivel medio de la cultura, donde se inscriben los valores que reflejan la
filosofia enunciada publicamente por la empresa (Schein, 1988), descubrimos
que la produccién cross-media ha entrado en el discurso institucional como
parte fundamental de sus planes de accidn presentes y futuros. La
digitalizacion y la diversificacion de sus productos hacia nuevas plataformas ha
sido impulsada como una estrategia de diferenciacién ante la competencia y de

supervivencia en un escenario audiovisual cada vez mas fragmentado.

Sin embargo, no se observan directrices claras que orienten su implementacion
en la realizacién de los programas televisivos. A través de las entrevistas y la
observacién participante encontramos que los valores socialmente manifiestos
no llegan a interiorizarse en las presunciones de los individuos que conforman
la organizacion, los cuales se cuestionan, discuten y refutan la manera de llevar

a cabo la produccién cross-media.

Esta discusion es propia de una fase inicial de transformaciéon de la cultura en
las organizaciones. Los valores socialmente manifiestos, deben todavia pasar
por un proceso de cambio hasta convertirse en presunciones implicitas
comunmente aceptadas que guien las maneras de resolver las tareas que

supone una produccién cross-media.

Si los valores que propone la direccion prosperan, llegardn a convertirse
gradualmente en presunciones, pero en el estadio en el que nos encontramos
no existe un consenso social sobre la elaboracion de contenidos audiovisuales

para varios medios y plataformas.

La cultura es un importante factor a tener en cuenta dentro de cualquier analisis
empresarial que quiera conocer cdmo una organizacion de medios esti
articulando las nuevas tecnologias (Kiing-Shankleman, 2007). No obstante, se
ha de considerar que las conclusiones a las que se puede llegar en el analisis

de la cultura organizativa son parciales y siempre limitadas por las propias
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condiciones del trabajo etnografico, segun el cual se hizo una reconstruccién
selectiva de los acontecimientos para centrar el analisis en temas especificos y

obtener la informacion necesaria mediante entrevistas a determinados sujetos.

Puesto que la cultura se forma a partir de una idea de conocimiento grupal es
importante profundizar en futuras investigaciones en la perspectiva de los
estudios sobre organization learning y practice-based studies. Ambos enfoques
invitan a ver la organizacion como un sistema de representaciones, a traves del
cual la organizacion se construye a si misma a partir de un proceso de

aprendizaje y conocimiento colectivo.

Emprender investigaciones que tengan en cuenta las dos perspectivas, donde
la cultura tiene un peso importante, nos ayudara a precisar con mayor detalle la
manera en que los individuos se vinculan y en qué grado sus relaciones estan

configurando una nueva praxis laboral para una produccién cross-media.

Para profundizar en las caracteristicas de las practicas laborales, en esta
investigacibn comenzamos por indagar hasta qué punto la estructura
organizativa de la empresa se habia adaptado para ser capaz de realizar una

produccion cross-media. En la tercera pregunta de investigacion examinamos:

¢Cual es la estructura organizativa que sustenta a las practicas

productivas cross-media?

TVC depende de otras filiales de la Corporacio Catalana de Mitjans
Audiovisuals (CMMA) y especialmente de la Corporaciéo Catalana de Radio i
Televisié Interactiva (Ccrtvi) y Activa Multimeédia Digital, para asegurar su
presencia y competividad en television interactiva, teletexto, Internet y telefonia

movil.

De acuerdo con un patron de convergencia cerrada (Silcock y Keith, 2006),
cada organizacion mantiene un sistema de trabajo exclusivo, con culturas
organizativas diferentes y en un espacio fisico dividido, pero con determinadas

funciones dentro de un propdésito de convergencia comuan. Asi, TVC provee los
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contenidos, Activa Multimédia Digital, desarrolla el software necesario para
abastecer las diversas plataformas y Ccrtvi es responsable de su

administracion y desarrollo.

Esta relacion interinstitucional ha permitido que la estructura organizativa de
TVC no se haya alterado profundamente para asumir las tareas que demanda
la produccién cross-media. S6lo se encontraron algunos cambios recientes en
el area de informativos que indican un avance hacia la integracion o la fusion
de empresas. En este departamento se ha nombrado un director Unico para
coordinar la produccion de contenidos destinados a la radio, la television e
Internet, con miras a la conformacion de un solo equipo humano para los tres
medios. Pero en el resto de departamentos de contenidos de TVC, para
alcanzar la convergencia, se ha optado por la interconexién técnica apoyada en
la digitalizacién de los sistemas productivos mas que por la integracion de los

grupos humanos.

Entre las limitaciones a las que se enfrenta la organizacién para efectuar
cambios operativos destinados a la explotacion de las posibilidades de la
produccidon cross-media se encuentra la revision de las politicas de
contratacion que afectaria los convenios colectivos de las filiales de la CCMA
involucradas en la creacion de contenidos multiplataforma, la reconfiguracion
de sus organigramas, la posible reduccién del personal y la asignacién de
nuevas tareas a los profesionales que antes trabajaban para un solo medio y

que podrian verse abocados a operar para mas plataformas.

Aunqgue la transformacién general a esta escala no se ha producido, durante
las entrevistas y la observacion participante se hallaron indicios de un cambio
que comienza a ser evidente en la distribucion de funciones y en el rol de las

empresas filiales que participan en la produccion cross-media.
Inicialmente, Ccrtvi tenia una cierta autoridad en la produccion cross-media

porque era pionera y alli se concentraban los técnicos expertos en nuevos

medios, pero con paso del tiempo esta posicion tiende a cambiar y los
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profesionales de la cadena parecen cada vez mas interesados en controlar sus

productos multiplataforma.

Prueba de ello es la aparicion en 2008 del area multiplataforma, destinada a
impulsar el nacimiento de proyectos audiovisuales cross-media en TVC.
Aunque el area tiene poca incidencia efectiva por ahora en la elaboracion de
contenidos, debido a que carece de un presupuesto especifico asignado para
este fin o autoridad para tomar decisiones, es un indicador de la tendencia
cada vez mayor a controlar los proyectos cross-media desde el seno mismo de

la produccién televisiva.

Mientras tanto, encontramos un escenario productivo dividido entre Ccrtvi y
TVC. Ambas empresas han permanecido separadas y esta condicion fomenta
el afianzamiento de culturas distintas entre los equipos encargados de la
realizacion televisiva y los responsables de la explotacion de los contenidos

audiovisuales a través de los medios digitales.

Estas subculturas se han formado especialmente sobre la base tecnologica del
medio que les fue inherente en sus inicios (television-sefial analdgica vs.
Internet-senal digital) y una experiencia de trabajo comun que da pie al

surgimiento de posiciones a veces antagonicas.

Aunque la divergencia de opiniones puede llegar a limitar el avance de la
produccion cross-media, notamos que esta situacion puede ser dificil de
superar porque la rivalidad y el conflicto sirven para conservar la propia

identidad de cada grupo en este contexto de divisibn empresarial.

Con ello no queremos decir que la separacion de empresas segun actividades,
propia de un conglomerado mediatico de caracter publico, como es el caso de
CCMA, no haya favorecido la produccion cross-media. Hemos encontrado
hechos que demuestran que sin la creacion de empresas especificas como
Ccertvi y Activa Multimedia Digital no hubiese sido posible la expansion
multiplataforma de TVC. Pero en el nivel de desarrollo que nos encontramos

parece que esta estructura es insuficiente en muchos casos para responder a
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las presiones y a las demandas de cooperacion que exige la produccion cross-

media.

En la investigacion vemos que para resolver esta disyuntiva lo mejor que ha
hecho la CCMA es flexibilizar esta divisibn entre empresas para responder a
los retos derivados de una produccion cross-media. Esta estrategia, como
hemos analizado, se concreta en diferentes programas que se muestran
proclives a explotar al maximo las posibilidades de las nuevas plataformas
digitales. En estos casos, la produccion revela la construccion de distribuciones
organizativas que subvierten el orden general establecido para adaptarlo a sus
propias necesidades. El analisis de los casos concretos nos lleva a nuestra

cuarta y Ultima pregunta de investigacion:

¢Qué sistemas de organizacibn y practicas productivas han
implementado los programas de TVC que tienen mayor grado de

contenidos distribuidos a través de TDT, Internet y teléfonos moéviles?

El estudio de los programas Club Super3, 3xl.cat, Loops! y Ritmes.clips,
elegidos en razon al estudio de la oferta como casos representativos de
desarrollo multiplataforma, reveld que aunque todos los espacios televisivos
seleccionados cuentan con un numero similar de productos multiplataforma,

despliegan diferentes practicas de produccion cross-media.

De ahi que podamos decir que no se encuentra un sistema de produccion
cross-media como tal, sino varios y siempre cambiantes, de acuerdo con las
configuraciones y las circunstancias de cada caso. Esta afirmacion puede
parecer elemental a primera vista porque es sabido que en un entorno
empresarial las caracteristicas de las organizaciones moldean sus practicas
productivas. Sin embargo, puede resultar fundamental como punto de partida
en cualquier investigacion futura en este campo, ya que la heterogeneidad de
las préacticas productivas demuestra que no existe una sola ordenacién cross-
media, y es posible conseguir productos multiplataforma siguiendo distintos

patrones organizativos.
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No podemos partir de presupuestos o modelos preestablecidos que
circunscriban la television cross-media s6lo a unas condiciones especificas
porque en la practica vemos que la realidad sobrepasa la teoria y un solo
modelo organizativo no daria cuenta de la variedad de formas que puede

adoptar la produccion cross-media.

La creacion de productos multiplataforma se lleva a cabo bajo complejos
sistemas que podemos asumir como redes, en las que intervienen multiples
factores como la cultura organizativa, la evolucién de los propios programas y
las presunciones individuales de los profesionales sobre el rol que deben

desempeiiar los medios y que en definitiva moldean sus rasgos especificos.

El estudio de los programas nos permitié detectar tres redes de produccion o
maneras diferentes de llevar a cabo la produccion cross-media en razon a la
configuracion de sus grupos, sus mecanismos de coordinacion y sus flujos
productivos, que denominamos concentrada, mixta y dispersa. Cada red

alberga una gran cantidad de caracteristicas intrinsecas.

En la red de produccion concentrada la mayor parte de los productos
multiplataforma son elaborados por un equipo humano ubicado en un solo lugar
de la empresa. La direccién ejerce un control directo de la produccién y sus
profesionales se distribuyen siguiendo el orden de los outputs del programa.
Tanto las tareas de produccion, como sus flujos productivos encierran un alto

nivel de normalizacion.

En la red mixta encontramos dos grupos claramente diferenciados por su
ubicacion y sus tareas. Mientras uno esta encargado de los productos para
Internet, otro es responsable de la produccion del programa de television.
Ambas unidades cuentan con dos centros de decision particular, que ejercen
una supervision directa sobre la realizacion de los contenidos, que se elaboran

a partir de flujos productivos autbnomos para cada plataforma.

La red dispersa se distingue por la existencia de varios grupos que desde

diversos lugares y areas de la empresa, elaboran productos multiplataforma. La
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coordinacion se lleva a cabo de forma independiente en distintas areas bajo las
ordenes de varios directores y en flujos productivos independientes donde la

interrelacion entre los equipos es escasa.

En la configuracion de cada red se reflejan las fuerzas y a la vez los problemas
a los que se enfrenta la produccion cross-media, caracterizada por las
ambivalencias y la coexistencia de tensiones contradictoras. La disposicion de
los grupos en la red concentrada favorece el establecimiento de un cierto orden
y aporta coherencia global al proyecto, facilitando la integracion y el
aprendizaje colectivo. Sin embargo, genera a la vez dinamicas excluyentes.
Como en una isla, los profesionales tienden a replegarse sobre si mismos, en
detrimento de la cooperacion y el reaprovechamiento de los recursos comunes

de la empresa.

En el caso de la red mixta la separacion de los grupos de television e Internet
favorece la autonomia, la motivacion y por tanto la creatividad de los
profesionales vinculados a cada plataforma. Pero a largo plazo Ila
descentralizacion da origen a estrategias poco coherentes entre los grupos y

dificulta el avance del proyecto en ambas plataformas bajo objetivos comunes.

La red dispersa es la que menos recursos especificos demanda de las tres
porque no exige profesionales asignados para la realizacion de las tareas de
produccion cross-media de cada programa, pero este ahorro termina por

reflejarse en el empobrecimiento de los productos multiplataforma.

En todas las redes de produccion cross-media notamos que la tecnologia tiene
un peso sustancial. Los gestores de contenido digital han tenido un impacto
muy importante en la automatizacion de gran parte de las tareas que
conciernen especialmente a la adaptacion de los contenidos hechos
inicialmente para Internet, el teletexto y los teléfonos moéviles. En estos casos la
realizacion de productos multiplataforma amplia el acceso a la informacion,
pero no implica una alteracion radical de los contenidos o un incremento en los

niveles de cooperacion social humana entre las plantillas de distintos medios.
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La tecnologia digital admite una produccibn en serie y genera un
comportamiento formalizado de procedimientos. Separa a los usuarios basicos
del sistema, que no conocen el funcionamiento o el flujo técnico de los
contenidos, de los administradores, que son los expertos necesarios para

ordenar y supervisar el correcto funcionamiento del circuito productivo.

Esta division conlleva una sustitucion de profesionales destinados a la creacion
de contenidos especificos para cada medio por profesionales cualificados de
perfil técnico. Estos ultimos adquieren un rol mucho mas decisivo del que
tenian hasta ahora. No sélo son personal de apoyo, sino que adquieren
funciones administrativas en los procesos de creacion porque tienen el poder

para disponer lo que se puede y no se puede hacer.

Aunqgue la tecnologia digital favorece los procesos de busqueda e intercambio
de contenido gracias al acceso en red a las piezas audiovisuales, ha propiciado
poco la colaboracion de individuos que trabajan para distintos medios, quienes
ya no tienen que establecer un contacto humano para conseguir de forma

online lo que les interesa.

Retomando la definiciébn de produccion cross-media propuesta inicialmente en
la presentacion del objeto de estudio, como una forma de trabajo cooperativo
para facilitar la interaccién entre distintas plataformas, vemos que en esta
interaccion ocurre a traves de flujos, donde participan tanto la tecnologia como

los sujetos que la administran.

El flujo de trabajo entre sistemas y profesionales sucede de acuerdo con la
distribucion organizativa de cada red y los productos multiplataforma para las
que fueron creadas. En ningln caso se encuentran practicas que indiquen un
acoplamiento o una interaccion global de los flujos productivos de todos los
productos multiplataforma del programa de forma secuencial o sincronica,
debido a que la produccién para cada plataforma estd gobernada por la

temporalidad y las condiciones de elaboracion y de emision especificas.
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En un terreno digital, los sistemas técnicos de gestidon de contenido imponen un
orden aleatorio a los procesos productivos. El ciclo del contenido cross-media
no comienza en un lugar y acaba en otro, como en una carrera por relevos
donde un profesional de una plataforma le pasa el contenido a otro. Asi seria
mas sencillo para el investigador. Pero en un entorno cross-media se debe
comenzar por declinar la ordenacion temporal y espacial de la produccién, ya
que ésta puede ser llevada a cabo de forma simultanea y en distintos lugares a

la vez.

Los datos obtenidos en nuestro analisis indican que no podemos observar la
relacion o interaccion entre plataformas atendiendo sélo a los organigramas
empresariales. Estos diagramas organizativos resultan bastante limitados para
explicar las relaciones entre las areas de la empresa porque a medida que el
trabajo se tecnifica y aumentan las plataformas se hace mas compleja y mas
abstracta la vinculacion y los niveles de relacion entre areas y empresas
diversas. Por ello, es necesario seguir el rastro que dejan a su paso los actores
en la elaboracion de los productos multiplataforma concretos y conocer a través

de los mismos las practicas que encierra su elaboracion.

La observacion y las entrevistas indican que no hay un solo tipo de relacion
entre equipos diversos. En razén al grado de vinculacion de los equipos que
participan en la produccion encontramos tres niveles de asociacion en el flujo

productivo cross-media: interaccion, cooperacion e integracion.

El primero, interaccion, describe un flujo de informacién, de contenidos o de
cualquier tipo de recurso entre dos 0 mas grupos que se establece para realizar
un producto multiplataforma a través de tareas no coordinadas, inconscientes,
e involuntarias. El segundo, cooperacién, alude a una asociacioén entre equipos
coordinada, consiente y voluntaria; y el tercero, integracion, sucede a partir de
la relacién de complementariedad coordinada, conciente y voluntaria durante
todas las fases de producto, desde la creacion de la idea hasta su puesta en

marcha.
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La produccidon cross-media es inconcebible actualmente sin flujos variables,
informales y procesos automatizados, por ello la investigacion en esta area ha
de profundizar especialmente en estos tres aspectos, confiriendo a cada uno

de ellos el lugar que le corresponde segun el caso.

Como se ve hasta aqui, todos los resultados rehldyen las generalizaciones. Es
esencial seguir profundizando en estudios sobre la produccién cross-media
porque hasta donde hemos comprobado con esta investigacion nos
encontramos ante un proceso de cambios que apenas comienza para las

empresas audiovisuales y los profesionales que las conforman.
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Resumen y conclusiones en inglés exigidas para optar a la
mencién de Doctorado Europeo

Abstract

The evolution of Internet and the technical development of digital media have
extended audiovisual consumption to multiple platforms. Given these changes,
there is a need to ask about transformations of organizations and production in
broadcasters. The aim of this thesis is to find out how cross-media television
production practices are developed, to determine their organizational
implications and to evaluate the impact of digital technology in the multi-platform

production process.

Cross-media production is defined as a system of work created to facilitate
functional interaction between individuals and tools in an organization. This
interaction takes place through technical and cognitive resources that configure

different networks.

This research is the result of a case study over the 2007-2010 period of
Televisio de Catalunya (TVC), a pioneer in Spain in terms of technological
development, and an analysis of its programs Club Super3, 3xl.cat, Loops! and
Ritmes.clips, which were selected for this study due to their being

representative cases of multi-platform development.

The results are presented in two sections that depict the problem at an
organizational and production level in accordance with the theoretical
perspectives of the Actor Network Theory (ANT) and organizational culture. The
data were extracted from a study of the multi-platform offer and an ethnographic
study that included participant observation, interviews and the analysis of

documents.

The overall analysis of TVC indicates that the organizational structure of the

channel has not been greatly altered by the assumption of tasks that require
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cross-media production because a large amount of the work has been derived
from other subsidiary companies of the Corporacié Catalana de Mitjans
Audiovisuals (CCMA).

In relation to the multi-platform services and contents offered, we have noted
that Internet plays a central role, teletext has barely developed and the progress
of interactive applications for Digital Terrestrial Television (DTT) has been
suspended, and that the specific content for mobile phone consumption is still at

an embryonic stage.

We have discovered that organizational culture in the new cross-media
environment is undergoing transformation, in which socially manifested values
have yet to be totally incorporated in the assumptions of professionals or the
general order of production.

The analysis of the creation of programs shows that there is no cross-media
production system as such, but rather various and ever-changing ones, in

accordance with the inherent configurations and circumstances of each case.

The study of programs has made it possible to detect three different ways of
undertaking cross-media production in terms of the configuration of its groups,
its coordination mechanisms and its production flows, which we have called

concentrated, mixed and dispersed production networks.

In terms of the level of association between the teams that participate in the
production, we have found three levels of association: interaction, cooperation
and integration. The first describes a flow of information through uncoordinated,
unintentional and involuntary tasks. The second refers to a coordinated,
intentional and voluntary association between teams and the third occurs on the
basis of a coordinated, intentional and voluntary complementary relation
throughout all phases of the product, from the creation of the content until it is

broadcast.
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Conclusions

Relating the concept of television with cross-media implies, in terms of the
theory and methodology, a form of approaching and understanding television as
a medium capable of working beyond the boundaries imposed by the technical
characteristics of a single broadcasting platform. However, what has been
discussed since the beginning of this study has not been technological change,
but rather the way in which the actors that participate in television redefine the

same through their work.

After examining the production practices on various platforms, it is observed
that many of the ideas that had been characteristic of audiovisual industries are
being subjected to a revision process. The value of television is being
discussed, along with the ecosystem of digital media, its business model, its
role in the formation of cultural identity, the way the teams and companies that
are involved in production are linked and the functions that professionals should

assume.

The results of this research confirm that the introduction of new distribution
plattorms generates changes in the organization of the media. The
transformations lead to the multiplication of audiovisual content and services, to
the use of online content management technologies and to the search for
organizational structures that are in keeping with the changes and can enable

bigger and better links between different areas and human groups.

The first part of this research particularly examined this set of changes. The
results have been grouped into three sections that reveal the problem on
different levels. First, dealing with the structural problem, the companies that
participate in the production of cross-media television and their functions have
been identified. Second, we examined, in terms of content and services, the
multi-platform offer found in television schedules. Third, the changes in
technology, values and suppositions of the professionals participating in

production were considered.
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Organizational evolution does not progress as a single process in a single
direction. Each area of the company can present different levels of change.
Therefore, the second part of the report examined how cross-media production
appears in different audiovisual programs. The analysis revealed the different
human groups they are made up of, the control center and the characteristics of
the production flows that are developed. The final results of the analysis aims at
answering the research questions proposed at the start of this study, which are

shown below.

The first question in this thesis refers to the level of implementation of services
and content for new platforms and the identification of the programs that most
exploit the possibilities of multi-platform broadcasting. In terms of this aspect of

the problem, the following question was asked:

What television slots offered by TVC in its programming schedule have a

DTT, Internet or mobile phone derivation?

The overall analysis of the offer showed that the programs with the highest
audience levels, such as news and sports, followed by children’s programs,
have the most multi-platform products, while slots of lower and less stable
presence i.e., which could easily change from one television season to another,
involve few value-added services in their audiovisual content on new platforms.
These data indicates that economic criteria and the cost-benefit ratio have a

visible effect on multi-platform practices.

The offer of products on new digital media typically develops in very uneven
ways. While some programs have hardly any presence on different platforms,
others offer an extensive range of DTT, Internet and mobile phone services and

content.

The imbalance in the overall offer on the channel confirms that technology is not
a conclusive factor in the cross-media evolution of television. It was found that
each program makes different use of the possibilities offered by digital

platforms. These inequalities mainly appear due to the cultural characteristics of
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the actors that participate in the creation of the products and where they stand
in the production network within a general strategy for the broadcast and
exploitation of audiovisual content in the company, aspects of the problem that
were accessed through participant observation, interviews and reviewing

documents.

If we make a detailed examination of the development of products by platform,
we find that Internet plays a central role in the cross-media environment. Most
of the programs have a website and also present an online video of the original
broadcast. Depending on how much the program’s webpages have developed,
we have detected three types of online sites: 1) program fact files, playing a
promotional role; 2) own websites, with developed content that is exclusively for
this platform and is constantly updated; 3) portals, much more complex and
extensive than own websites programs with an exclusive staff for online

production.

Most of the websites found are of the second type, own websites, so we could
conclude that television has now moved on from the cross-promotion stage and
is exploiting the possibilities of Internet more broadly. In fact, half of the online
sites we visited have incorporated instruments for participation. The type of
instruments used varies, the most common being forums, followed by games,

competitions, blogs, chats and surveys.

Videos are being used on websites more extensively. AlImost all of the online
program sites and 3alacarta.cat present videos of what has been shown on TV.
However, these videos always appear after they have been shown on DTT,
which still holds preferential status in the media ecosystem in terms of

broadcasting order.

If we analyze the development of cross-media products on DTT, we find that the
2008-2009 period was one of transition prior to the analogue switch-off. At that
time, the programs offered on DTT were not particularly varied due to the

restrictions imposed by the economic recession.
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Teletext is not used very much by television programs as a way of expanding
and enhancing their content. The development of digital television has not
influenced this service, which maintains very similar characteristics to those
when it was first implemented. In a cross-media environment, the teletext is an
accessory and secondary service that is especially dedicated to information that
IS not associated with the programs being shown.

However, it is remarkable that although it is a very limited technology, teletext is
still provided because there is a segment of the audience that is not willing to
change its habits and still accesses these pages using the remote control. The
content that this system provides has not yet been successfully covered by

interactive DTT applications, as was originally thought.

In the analysis period (2007-2010) the results show that the interactive
applications for DTT seem to have been left behind in the development of multi-
platform products. TVC suspended developments in this direction and withdrew
all of its program associated interactive services (PAIS). The stagnation of this
particular line of products was particularly due to the need to use the multiplex
space for high definition and the poor sales in Spain of Set Top Boxes equipped
with the MHP standard, which were required to de-scramble the most advanced

services.

In line with the findings made by Franquet y Ribes (2010), “the evolution of
interactivity in DTT seems aimed at the development and establishment of the
incipient services that are created by combining television and Internet

connections, so-called DTTcom”.

In relation to the advance of products for mobile phones, we have noted that
these are currently at a stage of incipient development. There is a
predominance of self-promotional services such as program-associated ring-
tones, polyphonic ring-tones and screen-savers.

Although terminals are increasingly more adapted to audiovisual consumption,

the expansion of television towards this platform does not seem to be occurring
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in the short- term. Although the contents of 3alacarta are accessible via the
channels’ mobile portal, no special productions or adaptations are being
produced for mobile phones due to two market causes: the connection fees are
very high and there has been very little market penetration to offset the high
investment required to develop content for a support that typically involves
many different types of terminals and few common standards.

Despite the many studies that show that the audiovisual industry is undergoing
a reconfiguration of its offer of programs, there have been few studies from a
holistic perspective which have shown the increasing integration of television
products in a cross-media environment and that indicate the extent of the value

of audiovisual content on the different platforms.

Therefore, as well as the actual results provided by the analysis, one of the
main contributions of this study in relation to the multi-platform offer is the

design of its methodological instruments and its analysis perspective.

Although this method was established on the basis of a particular examination
of TVC, the categories and control system could be used in future research into
the degree of cross-media concerning the offer of television and to undertake
more in-depth research into content in a changing environment in which it is
continually more important to have a transversal understanding of how the

media work.

This research did not involve an analysis of content in terms of transmedia
narration, because this would have gone beyond the bounds of the study
objectives, which are focused on production; but it is important to consider this
perspective as one of the most important facets of the analysis of television,
which establishes relations between the content presented on different
platforms and helps understand how, as a whole, they contribute to the creation

of a unitary message.

The starting point for the study of the multi-platform offer was TV schedules.

From the outset, this perspective established a hierarchy between media, which
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in our case responds to the objectives of the research, as we were seeking to
explore the transformation of television and find out how programs expand

towards different platforms.

But it is important to consider other options and study cross-media production
on the basis of the audiovisual offer on Internet or on mobile phones in order to
compare the results. DTT broadcasting does not necessarily have to be what is
shown on other platforms, for it can also be the latter that expand towards DTT

due to the mutually reciprocal relation between them.

In any case, the research showed that it is important, and in some cases
essential, to understand the production conditions in order to establish relations
between the multi-platform contents that may not be noticed by direct

observation.

The analysis of cross-media production is a field that has received very little
study. The complexity of the actors involved in production required a clearly
structured theoretical and methodological position from the start. In order to do
this, the analysis units were decided in accordance with the considerations of
Actor Network Theory (ANT) (Latour, 1991, 1994, 1999, 2008) and the
organizational culture perspective (Schein, 1988, 2003, 2004). Both
perspectives established an interpretative framework in which all of the findings

acquired a specific meaning for the research objectives.

The confluence of these two theories favored the recognition of production
practices. On the one hand, ANT provided an analysis framework for the
networks formed among the actors participating in the creation of multi-platform
products and on the other, the observation of organizational culture helped

reveal how cultural factors take part in these networks.
In other words, the approach to technological change in organizations and the

study of the transfers between human and non-human actors suggested by

ANT, complemented by Schein’s examination of cultural factors, helped
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understand the sometimes arbitrary nature of the changes and paths that arose

during their evolution.

The theoretical formulations were applied in complementary fashion. ANT’s
propositions provided a meta-language that was able to describe the
configurations of production networks and their characteristics, and Schein’s
ideas facilitated recognition of the relations between actors, understood in the
light of the complex cultural variables, which are always unstable and particular

to each program.

We worked from the premise that it is impossible to fully understand the cross-
media phenomenon and the way it works, mainly for two reasons: first because
it is always changing because the networks are never fixed, and second,
because what in our case we could call organizations is, according to Latour
(2008), a subjective assembly of reality that we build on the basis of our

experience as researchers.

Therefore, the questions askedherein about the production of cross-media
television do not allude to a vision of the totality of the same, but rather to how
cross-media practices have been established in the particular organization that
we have chosen as a case study, Televisié de Catalunya, from an interpretative
and evolutional perspective, in the belief that this exercise contributes to an
understanding of the phenomenon, using a delimited analytical focus that can
help us to explain the changes that have been generated in the production of

cross-media audiovisual content.
The aim of the research in this theoretical context is to understand the factors

that intervene in the implementation of production for various media, which

leads us on to the next question:
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How does the cross-media phenomenon appear in the organizational
culture of TVC?

The answer to this question is related to the obstacles that the organization
faces in a process of change to cope with a different production system.
Cultural change is especially notable on the more superficial levels of
organizational culture, where we, like Schein (1988), place technology, physical
spaces and products. On the other hand, cross-media production has not
transformed the most profound base of organizational -culture, where

individuals’ suppositions are found.

We have noted that professionals maintain their ideas regarding the television
production practices in an analogue environment and that the incursion of
television in new platforms has meant no radical alteration in their convictions,
their relation with the environment and the way they deal with their own

activities.

Cross-media production does not appear at the basis of the cultural paradigm
because the technological changes have been guided by determinist
presuppositions, according to which it has been felt that digital technical
instruments and content managers, as the systems that facilitate the work by
coordinating and adapting pieces for different platforms, are able to guide the

work and generate a new institutional order.

We have discovered that although TVC has moved ahead of its competitors by
setting new standards in Spain and Europe for multi-platform broadcasting and
the design of products that exploit digital advantages, it has been affected by
adoption processes and by the social conditions involved in the process of
technological change, such as the technical evolution of each support, user

interest, business models, the level of Internet penetration and regulations.
On the medium level of culture, where the values that reflect the philosophy that

is publicly enunciated by the company are inscribed (Schein, 1988), we find that

cross-media production has entered institutional discourse as a fundamental
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part of its present and future action plans. The digitalization and diversification
of its products towards new platforms has been promoted as a strategy for
differentiation from the competition and survival in an increasingly more

fragmented audiovisual context.

However, no clear guidelines were observed for their implementation in
television programs. Through interviews and participant observation we found
that the socially manifested values have not been taken in by the
presuppositions of the individuals that make up the organization, who question,
discuss and reject the way that cross-media production is undertaken.

This discussion forms part of an initial phase of transforming the culture in
organizations. The socially manifested values have yet to go through a process
of change to become commonly implicit assumptions that are accepted by
those who guide the methods for dealing with the tasks supposed by cross-
media production. If the values proposed by the management prosper, they will
gradually become assumptions but, at the current stage, there is no social
consensus regarding the creation of audiovisual content for a variety of media

and platforms.

Culture is an important factor to be considered in any organizational analysis
that seeks to find out how a media industry is articulating new technologies
(King-Shankleman, 2007). However, it must be considered that the conclusions
one might reach through the analysis of the organizational culture are biased
and always limited by the conditions of ethnographic study itself, according to
which a selective reconstruction was made of the events to focus the analysis
on specific subjects and obtain the required information though interviews with

certain subjects.

Given that culture is formed on the basis of an idea of common knowledge, it is
important for future research to look in-depth at the perspective of studies of
organizational learning and practice-based studies. Both focuses seek to view
the organization as a system of representations through which the organization

constructs itself on the basis of a learning process and collective knowledge.
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The undertaking of research that takes both perspectives into account, in which
culture plays a major role, will help us to more accurately establish how
individuals are associated and the extent to which their relations configure new

work practices for cross-media production.

In order to look in depth at the characteristics of work practices, in this study we
started by investigating the extent to which the organizational structure of the
company had been accepted in order for it to be able to create cross-media
production. Our third research question asks:

What organizational structure supports cross-media production

practices?

TVC depends on other subsidiaries of the CMMA and especially on the
Coorporacié Catalana de Radio y Televisio Interactiva (Ccrtvi) and Activa
Multimedia Digital, to guarantee its presence and competitiveness in terms of

interactive television, teletext, Internet and mobile phones.

In accordance with a system of closed convergence (Silcock y Keith, 2006),
each organization maintains an exclusive work system, with different
organizational cultures and in a divided physical space, but with certain
functions that are all related to the desire for common convergence. Hence,
TVC provides the content, Activa Multimédia Digital develops the software
needed to supply the different platforms and Ccrtvi is in charge of their
administration and development. This inter-institutional relationship has meant
that the organizational structure of TVC has not been altered in a major way but

rather can deal with the demands of cross-media production.

Only some recent changes found in the news department suggest a shift
towards the integration or merging of the companies. This department has
named a single director to coordinate the production of content for the radio,
television and Internet with an eye to conforming a single human team for the

three media. But, in the other TVC content departments, the chosen method for
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convergence has been technical interconnection supported by the digitalization
of production systems rather than by the integration of human teams.

The limitations being faced by the organization in terms of making operative
changes focused on the exploitation of the possibilities of cross-media
production include the revision of contracting policies which would affect the
collective agreements between the CCMA subsidiaries involved in the creation
of multi-platform content, the reconfiguration of their organigrams, possible staff
reductions and the assignation of new tasks to professionals that previously
worked for just one medium and could now be required to operate for further

platforms.

Although no general transformation has occurred on this scale, during the
interviews and participant observation indicators of a change were found that is
starting to become evident in the distribution of the functions and in the role of

the subsidiary companies that are involved in cross-media production.

Initially, Ccrtvi held certain authority in cross-media production because it was a
pioneer and it was there that expert technicians in new media were
concentrated, but over time, this position has tended to change and the
channel’'s professionals seem to be increasingly more interested in controlling

its multi-platform products.

An example of this was the appearance in 2008 of the multi-platform area,
which was designed to promote the birth of cross-media audiovisual projects on
TVC. Although the area has not had much effective incidence on the creation of
content for the time being, because it lacks a specific budget assigned for this
purpose or any decision making authority, it does indicate the increasing
tendency to control cross-media projects from the actual television production

headquarters.
Meanwhile, we have a production context that is divided between Ccrtvi and

TVC. Both companies have remained separate and this condition has led to the

consolidation of different cultures among the teams in charge of television
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production and those responsible for the exploitation of audiovisual content
through digital media.

These subcultures have been specially formed regarding the technological base
of the media that was inherent when they started (television-analogue signal vs.
Internet- digital signal) and a common working experience that has sometimes
caused antagonistic positions to arise. Although the divergence of opinions
could limit the progress of cross-media production, we note that this situation
could be difficult to overcome because the rivalry is necessary to conserve the

identities of each group in an inter-cultural environment.

Having said that, we do not reject that the separation of companies by activities,
which is common in a public media conglomerate, as is the case with CCMA,
has not benefitted cross-media production. We have found examples that show
that without the creation of specific companies like Ccrtvi and Activa Multimedia
Digital, the multi-platform expansion of TVC would not have been possible. But
regarding this issue of development, this structure seems insufficient in many
cases to respond to the needs and demands for the cooperation required for

cross-media production.

In our research, we have that seen that in solving the dilemma, the best thing
that the CCMA did was to make this division between companies more flexible
in order to deal with the challenges derived from cross-media production. This
strategy, as we have analyzed, has led to different programs that had been
leaning towards the maximum exploitation of the possibilities of new digital
platftorms. In these cases, the production reveals the construction of
organizational distributions that subvert the generally established order and
adapt it to its own needs. Our analysis of specific cases has led us to our fourth

and final question:
What organizational systems and production practices have been

implemented by the TVC programs that have the largest amounts of

content distributed by DTT, Internet and mobile phones?
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Our study of Club Super3, 3xl.cat, Loops! and Ritmes.clips programs, which
were chosen for the study by reason of their being representative cases of
multi-platform development, showed that, although all of the selected television
programs have a similar number of multi-platform products, they employ

different cross-media production practices.

From there, we could say that there is no cross-media production system as
such, but rather various and ever-changing ones, in accordance with the
configurations and circumstances of each case. This may seem like an
elementary statement at first, because it is well-known that in a business
environment the characteristics of organizations mold their production practices.
However, it could be fundamental as a starting-point for any future research in
this field, as the heterogeneity of production practices shows that there is no
single form of governing cross-media, and that it is possible to achieve multi-

platform products by following different organizational guidelines.

We cannot only relate pre-established models or budgets dealing with cross-
media television to specific conditions for we have seen that in practice reality is
different from theory, and one single organizational model would not cover the

full variety of forms that can be adopted by cross-media production.

The creation of multi-platform products is undertaken using complex systems
that we can think of as networks in which multiple factors are involved, such as
organizational culture, the evolution of the actual programs and the individual
assumptions of professionals regarding the roles that should be played by the

media and that, in short, mould their specific features.

Our study of programs has enabled us to detect three production networks, or
different ways of undertaking cross-media production in terms of the
configuration of their groups, their coordination mechanisms and their
production flows, which we call concentrated, mixed and dispersed. Each

network contains a large number of intrinsic characteristics.
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In the concentrated production network, most of the multi-platform products are
created by a human team located in one single part of the company. The
management exerts direct control over the production, and its professionals are
distributed by following the program’s order of outputs. Both the production work

and the production flows include a high level of normalization.

In the mixed network, we find clearly differentiated groups in terms of location
and tasks. While one is put in charge of Internet products, another is
responsible for the production of the television program. Both units possess two
particular decision-making center, which directly supervise the production of
content, which is created on the basis of autonomous production flows for each

platform.

The dispersed network is distinguished by the existence of various groups that
form different places and areas of the company to produce multi-platform
products. Coordination is carried out independently in different areas under the
orders of different managers and in independent production flows in which there
is little inter-relation between teams. The configurations of each network reflect
the forces and also the problems faced by cross-media production, which is

characterized by ambivalences and the co-existence of contradictory tensions.

The willingness of the groups in the concentrated network benefits the
establishment of a certain order and makes the project globally coherent.
However, it also generates exclusive dynamics. Like on an island, the
professionals tend to turn to themselves, to the detriment of cooperation and

exploitation of the company’s common resources.

In the case of the mixed network, the separation of the television and Internet
groups benefits the autonomy, motivation and therefore creativity of the
professionals associated with each platform. But, in the long-term, such
decentralisation leads to somewhat incoherent strategies between the groups
and makes it difficult for the project to progress on both platforms following

common objectives.
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The dispersed network is the one of the three that requires the fewest specific
resources because it does not demand professionals to be assigned to perform
the cross-media production tasks of each program, but this saving tends to

lead, in turn, to poorer multi-platform products.

In all cross-media production networks we note that technology has substantial
weight. The managers of digital content have had a major impact on the
automation of many of the tasks that are especially related to the adaptation of
content that was initially made for Internet, teletext and mobile phones. In these
cases, the creation of multi-platform products broadens the access to
information but implies no radical alteration of the content or any increase in the

levels of human and social cooperation between the staff of different media.

Digital technology allows series production and generates formalized procedural
behavior. It separates the basic users of the system, who do not know about the
technical functions or flow of the contents, from the administrators, who are the
experts that are required to order and supervise the proper operation of the

production circuit.

This division leads to the substitution of professionals who work on the creation
of specific content for each medium with qualified professionals from technical
backgrounds. The latter acquire a much more decisive role than they had
played until now. They are not just support staff, but also acquire administrative
functions in the creation processes because they have the power to determine

what can and cannot be done.

Although digital technology has benefitted the processes of searching for and
interchanging content thanks to networked access to audiovisual items, it has
contributed little to the collaboration among individuals working for different
media, who no longer have to establish human contact in order to achieve what

they want online.

To go back to the definition of cross-media production that was initially

proposed in the presentation of the object of study, as a form of cooperative
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work to facilitate interaction between different platforms, we find that this
interaction occurs through flows that involve the participation both of technology

and the subjects that administer it.

The work flow among systems and professionals occurs in accordance with the
organizational distribution of each network and the multi-platform products for
which they were created. In no case have we found practices that indicate a
coupling or global interaction of the work-flows of all of the multi-platform
products of a program in sequential or synchronous form, because the
production for each platform is governed by the time-scale and the specific

production and broadcasting conditions.

In the digital field, technical content management systems have imposed a
random order on production processes. The cross-media content cycle does not
begin in one place and end in another, like a relay race in which a professional
in one platform passes the content on to another. That would be much easier
for the researcher. But in a cross-media environment the researcher must start
by determining the order of production over time and space, as this can take

place simultaneously and in different places at the same time.

The data that our analysis obtained indicate that we cannot observe the relation
or interaction between platforms by only considering company organigrams.
These organizational diagrams are fairly limited when it comes to explaining the
relations between the areas of a organization because, as the work becomes
more technical and the number of platforms increases, the association and
levels of relation among different areas and companies becomes more complex
and more abstract. There is therefore a need to follow the tracks left by the
actors in the creation of specific multi-platform products and find out through the

same about the practices involved in their creation.

The observations and interviews indicate there is no single type of relation
among different teams. In terms of the degree of association among the teams
that take part in production we find three levels of association in the cross-

media work flow: interaction, cooperation and integration.
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The first, interaction, describes a flow of information, content or any type of
resource between two or more groups that is established to produce a multi-
platform product through uncoordinated, unintentional and involuntary actions.
The second, cooperation, alludes to a coordinated, intentional and voluntary
association among teams, and the third, integration, occurs on the basis of
coordinated, intentional and voluntary complementary relations throughout all
phases of the product, from the creation of the idea through to its being put into

practice.

Cross-media production cannot currently be perceived without variability,
informality and automated processes, and therefore research into this area has
to look especially closely at these three aspects, and thus confer upon each its
corresponding place.

As we have seen to this point, all of the results avoid generalizations. It is
essential for studies to continue looking in greater depth at cross-media
production because as far as we have seen in this research, we are faced with
a process of change that has barely started for the broadcast media

organizations and professionals that are affected by it.
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2 Guia de observacion

Dia, hora y lugar de la observacion:

Observacion de hechos especiales:

2.1 Descripcion de actividades

Actividad que se realiza

Lugar donde se realiza

Grupos involucrados

Actores no humanos involucrados

Traslaciones entre diversos grupos

2.2 Reunidn de actores implicados (humanos y no humanos)

Descripcion del proceso, los equipos implicados, las herramientas

técnicas empleadas y los espacios fisicos donde se desarrollan las

actividades

Equipos que trabajan (nombre, cargo y horario)

Alternancia entre equipos diversos (Movilidad del personal de dos

departamentos o areas de trabajo diversas)

2.3 Organizacion y distribucion de las actividades

Lugar en el que se lleva a cabo la coordinacion

Sistemas comunicativos empleados en la coordinacion (verbales, no

verbales y mediados técnicamente)

Aprobacion y apoyo a las iniciativas individuales

Acuerdo de publicacion de un contenido de forma simultanea
Uso compartido de recursos técnicos

Eleccion comun de los temas

Uso compartido de las fuentes de la informacion o del material necesario

para la produccion (audio, fotos, textos).
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e Retroalimentacion constante entre equipos en la que se sugieren
mejores formas de abordar un determinado proyecto
e Software que utilizan en su actividad

e Plazos de entrega que tienen fijados para sus tareas

2.4 Flujos de produccion

2.4.1 Temporalidad
e Television (plazos limite de entrega, reuniones, calendarios de
actividades)
e Internet (plazos limite de entrega, reuniones, calendarios de actividades)

e Moviles (plazos limite de entrega, reuniones, calendarios de actividades)

2.4.2 Asignacion de tareas
e Produccion del contenido (quién lo produce, hora y lugar)
e Digitalizacion del contenido para su difusion (quién, como, donde,
cuando)
e Transmision interna del contenido (sistema organizativo y técnico, fases
por las que pasa el contenido)
e Adaptacion automatica o manual del contenido para ser emitido (sistema
organizativo y técnico)
e Hora de emision del contenido y horas de actualizacion para cada una

de las plataforma de emision
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3 Guia de preguntas para las entrevistas

3.1 Informacién personal

Nombre del entrevistado:

Cargo:

Fecha:

Lugar:

3.2 Funciones

Tareas:

Tiempo empleado en cada una de ellas:

Ubicacion:

Jefe directo:

Area empresarial en la que desempefia su trabajo:

Otras areas de la empresa con las cuales mantiene relacion:

3.3 Estrategias organizativas
e ;COmo estéa constituido su grupo de trabajo? (organigrama)
e (Todos los que trabajan pertenecen al mismo equipo humano o hay
alternancia entre equipos diversos?
e CbOmo estan organizadas las actividades?

e ;COmMo se organizan las personas en su grupo?

3.4 Centros de coordinacion y planeacion

e ;CoOmo se relacionan su grupo de trabajo entre si y con otros grupos de
trabajo de la empresa?

e ¢ Qué software utilizan en su actividad?

e ¢ Quién da las érdenes? (nombre, cargo y horario)

e Describa los mecanismos fisicos, verbales, técnicos o espaciales que
intervienen en la asignacion de tareas

e ¢ Hay reuniones de planeacion?

e ;Cuando son las reuniones y qué temas se tratan en ellas?
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e ¢ Hay conversaciones informales?
e ¢Utilizan email o chats para comunicarse?

e ¢ Hay aprobacion a las iniciativas personales del equipo?

3.5 Flujos productivos
e ¢ Cudles son los plazos de entrega que tienen fijados para sus tareas?
e ¢ Hay uso compartido de fuentes de informacion? (Fotos, texto o video
entre diversas plataformas)
e ;Los proyectos que involucran varias plataformas dénde se inician y
como se desarrollan?
e (A qué hora emite el contenido y cada cuanto lo actualiza?

e ;CoOmo digitaliza el contenido para su emision?

3.6 Presunciones personales
e (Qué es television cross-media para usted?
e ;Como definiria las relaciones que mantiene con otros grupos de la
empresa?
e ;Cudl es su nivel de autonomia con relacién a las demas areas de la
empresa?
e ¢Conoce el circuito que atraviesa el contenido desde que es creado
hasta que es emitido?
e (Qué areas de la empresa participan y qué funciones tiene cada una de
ellas en ese circuito?
e (;Qué aspectos del sistema de produccion cross-media considera que
serian mejorables?
e /;Ha visto afectado su trabajo tras la aparicion de Internet y de nuevas

plataformas como los teléfonos moviles?
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