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Aparentemente, nada tienen en comun disciplinas tan dispares como la gestion de contenidos televisivos, la
gastronomia y la alquimia. Sin embargo, a lo largo de las siguientes lineas, vamos a intentar establecer ciertas
comparaciones entre ellas como un modo original de acercarnos a los retos del negocio de la television.

En el siglo xvi, la llustracién y el nacimiento de la quimica como ciencia pusieron fin al auge en Occidente
de una disciplina que pasé a ser considerada como una mera practica esotérica: la alquimia. Los alquimistas
fracasaron en su intento de encontrar el elixir o piedra filosofal que convirtiera metales de escaso valor en oro,
asi como la panacea universal que asegurara la vida eterna al ser humano. El advenimiento de la razén y del
empirismo como Unico método certero de conocimiento invalidaron las férmulas magicas como soluciones
universales; a su vez, instauraron un nuevo método para dar respuesta a los problemas concretos: el experi-
mento basado en la observacion, en el ensayo y en el error, dando origen a una serie de instrucciones o recetas
validas en unas condiciones determinadas.

El principio basico de la alquimia se basaba en la transmutacion, acto por el que una materia se convertia
en otra completamente diferente a la vez que ganaba en perfeccién. Quiza, en la actualidad, la practica que
mas se aproxima a los objetivos perseguidos por la alquimia, pero siguiendo el método cientifico, sea la gas-
tronomia: mediante una forma de proceder y la combinacién justa de una serie de ingredientes se obtiene un
producto distinto y de mayor valor que la mera suma de sus elementos.

La receta gastronémica, frente a la férmula magica de la alquimia, representa un modelo de accién completa-
mente distinto a la hora de buscar soluciones a los retos planteados en todo tipo de dreas. Mientras que la busque-
da de férmulas universales suele acabar convirtiéndose en un problema a sumar a aquellos que pretenden resolver,
el diseno de recetas concretas aporta soluciones mas o menos aplicables a diversos tipos de «platos».

JEn qué medida podria servir este planteamiento para resolver la encrucijada en la que se encuentra la in-
dustria televisiva en estos momentos? El negocio de la television debe hacer frente a un reto planteado por un
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usuario que ha decidido dejar de ser mero telespectador para convertirse también en productor y programador
de su propio menu audiovisual. Los avances tecnol6gicos han liberado a la televisién, medio que hasta hace
poco permanecia preso de un electrodoméstico, permitiéndole estar presente en otras plataformas que favo-
recen la movilidad, el visionado sin horarios, la interaccién, la multiplicaciéon de contenidos y la posibilidad de
compartirlos.

Estos cambios han modificado sustancialmente las coordenadas en las que se movian los directivos de
medios y productoras, quienes han visto caducar un modelo de negocio rigido condicionado por el oligopolio
y la linealidad, y quienes necesitan revitalizarlo para adaptarlo al nuevo entorno. Ahora es el turno de la televi-
sion, pero antes lo fue de la industria musical, sector que alin continda en crisis, dado que en un primer mo-
mento optd por la opcidn de la «férmula magica» del DRM (Digital Rights Management), basada en el uso de
restricciones digitales que buscan proteger los legitimos derechos de autor, pero que a la vez limitan la porta-
bilidad y flexibilidad de los contenidos, uno de los pilares fundamentales del nuevo negocio.

Los directivos de empresas audiovisuales tienen ahora que decidir el modelo a desarrollar. Optar por la for-
mula magica del alquimista se muestra como una tentacién, dado que otorga al creador el poder exclusivo sobre
el contenido. Sin embargo, el nuevo contexto exige que sea cada chef quien elabore su receta a partir de los
ingredientes de los que dispone, puesto que es el contenido el que debe marcar las nuevas directrices del ne-
gocio, y no el medio desde el que se distribuye.

Analizaremos a continuacién algunos cambios que ya se perciben en el mercado televisivo, las posibles Ii-
neas de negocio que se abren en el horizonte y apostaremos por el «contenido transversal» y las alianzas es-
tratégicas como los ingredientes principales de la renovada oferta audiovisual.

El presente de la television convencional se encuentra marcado por tres siglas: TDT. La Television Digital
Terrestre supone una evolucion natural del medio, el paso de la television hertziana analégica a la digital, pu-
diendo resumirse sus ventajas en los siguientes puntos:

Mejor aprovechamiento del espacio radioeléctrico gracias al uso del estandar DVB-T (Digital video Broad-
casting-Terrestrial). Esta tecnologia permite emitir cuatro canales agrupados en un mdiltiple, en el mismo
espacio que antes ocupaba un canal analégico, produciéndose un incremento sustancial de la oferta
televisiva.

Mejor calidad de imagen y sonido. La televisién de alta definicién o High Definition TV (HD-TV) es una de

las grandes promesas de la digitalizacion. Sin embargo, hasta el momento, su llegada a la TV en abierto
se reduce a una mera posibilidad, ya que, aunque el Plan Técnico Nacional de TDT, aprobado en julio de
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2005, recoge la posibilidad de destinar parte de la capacidad de los multiples digitales a la emision en
este sistema, la regulacion de las condiciones en las que debe llevarse a cabo queda pospuesta.

Servicios interactivos y de valor afadido. Seglin el citado plan, puede reservarse un maximo del 20% de
la capacidad de los mdiltiples a la prestacion de servicios, siendo de obligatorio cumplimiento destinar el
80% restante a la difusion de contenidos. No obstante, la prestacion de estos servicios quedaria reduci-
da a una simple difusién de datos complementarios si no se dotara a los receptores digitales de un canal
de retorno y del protocolo MHP (Multimedia Home Platform), necesario para ofrecer una interfaz visual que
permita la interactividad.

Respecto a este ultimo punto, segun el Anuario TDT 2007 (Impulsa TDT, 2008), sélo el 0,2% de los desco-
dificadores digitales externos vendidos en 2007 poseian el estandar MHR por lo que la inmensa mayoria care-
cia de capacidad interactiva. Este dato no ha servido de incentivo para la industria televisiva, que ante el esca-
so publico potencial, todavia no se ha decidido a desarrollar de forma generalizada aplicaciones interactivas
que enriquezcan sus programaciones y sirvan de fuente de ingresos adicionales. Por tanto, en cuanto esta si-
tuacién se produzca, un elevado porcentaje de los receptores quedara, en la practica, obsoleto.

A mediados de 2008, la cifra acumulada de descodificadores digitales vendidos alcanzaba los 10 millones
de unidades, presentes en el 33% de los hogares espaiioles segun los datos publicados por la asociacion
Impulsa TDT. Su principal motor de implantacién lo constituian los televisores digitales de pantalla plana y no
el contenido. La industria de la produccion audiovisual deberia considerar este hecho como un fracaso, refren-
dado por la opinion de los telespectadores, para quienes el aspecto mas valioso de la Television Digital Terres-
tre lo constituia la buena calidad de sonido e imagen, y el menos satisfactorio, la calidad del contenido (Impul-
sa TDT, 2008).

Es facil comprender esta opinidn si tenemos en cuenta que, tras el relanzamiento de la TDT en noviembre de
2005, y durante los anos siguientes, la oferta televisiva estaba compuesta por las mismas cadenas generalistas
gue emitian en analégico, por nuevos canales con una programacion repleta de reposiciones, y por canales tema-
ticos que ya eran difundidos a través de otras plataformas de televisidn digital como el satélite o el cable.

En cuanto al crecimiento de la oferta, en la actualidad, el nimero de cadenas digitales terrestres de ambito
nacional supera la veintena —cantidad que aumentara con el reparto de las frecuencias disponibles cuando se
produzca el cese de las emisiones analdgicas en el ano 2010-, oferta a la que hay que anadir la de los canales
de cobertura autonémica y local, provocando una creciente fragmentacién de la audiencia y una disminucion de
la cuota de pantalla de las principales cadenas.

Si durante 2007 las tres grandes cadenas nacionales acumularon de media menos del 55% del share, a
mediados de 2008, esta cifra apenas superaba el 50% de la cuota de pantalla, siendo lider Telecinco con menos
del 20% (Barlovento Comunicacién, 2008). Si bien estas cifras todavia pueden considerarse altas, la tendencia
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dominante apunta a un descenso durante los meses siguientes. A su vez, se percibe un crecimiento de la cuota
de pantalla de los canales tematicos que, a mitad de ano, superaba el 12% (Barlovento Comunicacion, 2008).

Este dltimo dato, ademas de confirmar la fragmentacion de las audiencias, apunta a otra realidad mas: el
creciente interés por las cadenas especializadas y el consiguiente incremento del potencial comercial de un
modelo de negocio basado en los nichos de mercado. La acumulacién de pequehas cantidades de publico,
mediante la oferta de paquetes de canales, supone una oportunidad de negocio que permite rentabilizar la
producciéon de contenidos que respondan a un estandar ajustado.

Si durante los anos anteriores no se habia producido una interrelacién entre el incremento de la oferta y del
consumo televisivo, permaneciendo estable en torno a las tres horas y media; en el ano 2007, coincidiendo
con el despegue de la TDT, el telespectador espanol medio pasé 223 minutos al dia frente a la pantalla, esto
es seis minutos mas que en 2006 (Barlovento Comunicacion, 2008). Este incremento del consumo televisi-
vo tiene una especial relevancia, puesto que sélo contabiliza el visionado frente al televisor y no en otras pla-
taformas como Internet.

Por tanto, este dato es muy significativo, puesto que la mayor competencia audiovisual no ha frenado el
crecimiento de la television convencional. De esta circunstancia puede extraerse una conclusion mas: la com-
patibilidad de plataformas. La television on line y mévil no son competidores directos de la forma tradicional de
visionado, sino que son complementarios.

¢Coémo podria explicarse entonces que, contra todo prondstico, los usuarios vean la television moévil en
casa? Segun la segunda oleada del estudio Televidente 2.0 (The Cocktail Analysis, 2008), s6lo el 18% de los
usuarios consultados que tenian un mévil 3G lo habian usado en alguna ocasién para ver television. Aunque el
publico de este tipo de television es todavia minimo, llama la atencién el hecho de que casi el 50% de ellos
afirmen verla cuando estan en casa. Por tanto, el hogar destaca como el centro desde el que se consume la
mayor parte del contenido audiovisual: televisién convencional, web y movil.

Existen dos razones principales que podrian explicar la fria acogida de la televisién moévil y la aparente
extrana circunstancia por la que los usuarios la ven en casa:

Interconexién versus Portabilidad. Mientras que el sector audiovisual y de las telecomunicaciones ha dado
prioridad a la movilidad del usuario, ofreciéndole ver la television en cualquier lugar y en cualquier mo-
mento, el propio usuario ha otorgado mas importancia a otro tipo de movilidad. No a la suya, sino a la del
contenido.

Para el usuario es mas interesante la posibilidad de interconectar las pantallas, que la de poder acceder

al contenido en todo lugar. La «viralidad» del contenido, caracteristica de Internet, donde los videos circulan de
un ordenador a otro de modo constante, también podria suponer una de las fortalezas de la television mévil.
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No obstante, esta convergencia de medios plantea varios retos: uno se refiere al formato del conteni-
do, que tendria que ser lo suficientemente flexible como para ser visionado en pantallas de caracteristi-
cas muy diferentes; otro concierne al estandar técnico; y por ultimo, y mas peliagudo, el referido a los
derechos de autor.

La inclusion de restricciones digitales como el DRM supone un obstaculo para la interconexion de
plataformas y la posibilidad de compartir el contenido entre ellas, por lo que esta opcidn impediria explo-
tar una de las fortalezas del nuevo sistema.

Tipo de conexiéon mévil y precio. Hasta el momento, la television en movilidad se ha basado principalmen-
te en la tecnologia UMTS o 3G, cuya infraestructura ha sido desarrollada por las companias de telecomu-
nicaciones. Esta tecnologia presenta, principalmente, dos barreras de entrada al nuevo negocio: una de
ellas es el precio, ya que los usuarios perciben que las tarifas vigentes son excesivamente elevadas, tal
y como apuntan estudios como el ya mencionado Televidente 2.0 (The Cocktail Analysis, 2008); y la otra
es su ancho de banda, que aun presenta ciertas limitaciones, razén por la que exige una elevada com-
presion de la sefal, cuya consecuencia es una menor calidad en la recepcion.

La solucion a este segundo aspecto pasa por la regulacion de la Television Digital Terrestre en movili-
dad, que en Europa adoptara el estandar DVB-H (Digital Video Broadcasting-Handheld) seguin acordé la
Comisién Europea en marzo de 2008 con el objetivo de crear un mercado unico.

El establecimiento de la tecnologia DVB-H implica la concesion de licencias de emisién mediante un procedi-
miento similar al de la TDT convencional, lo cual conlleva un profundo cambio del modelo de negocio de la television
movil respecto al que en estos momentos conocemos. En la actualidad, las operadoras mantienen su propia infra-
estructura y, mediante acuerdos con proveedores, de contenidos ofrecen sus servicios de television. Sin embargo,
con la irrupcién de la TDT en movilidad, entrara en juego un nuevo protagonista: el operador de red.

Por tanto, en la cadena de valor del negocio, encontraremos a tres agentes: el proveedor o agregador de
contenidos, el operador de red y el operador de telefonia mévil como prestatario del servicio. No obstante, éste
es s6lo un posible esquema, el mas parecido al que sigue la television tradicional, pero podrian darse muchos
otros, como en el caso de que sea el propio operador de telefonia el que posea la infraestructura de red tal y
como ocurre en la actualidad. ¢ Qué modelo seré el que finalmente se implante en el mercado espanol? En gran
medida, el modelo adoptado dependera de quiénes sean los concesionarios de las licencias de TDT movil.
¢Deberian tener preferencia los actuales grupos audiovisuales, las operadoras de telefonia o ninguno de los
dos?

Es evidente que la television mévil se encuentra dando sus primeros pasos y que su popularizacién esta por
llegar. Si como se ha mencionado anteriormente, la portabilidad y flexibilidad del contenido es uno de los as-
pectos mas valorados a dia de hoy, la movilidad del usuario es un tesoro aun por descubrir. La television movil
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no despegara definitivamente hasta que no se extienda la tecnologia adecuada, se fijen unos precios atracti-
vos, se configure como una eficaz herramienta publicitaria y, sobre todo, hasta que no se ofrezca un contenido
de calidad.

Su éxito también ird ligado al desarrollo de la conexion a Internet en movilidad, pudiendo recibir en los dis-
positivos portatiles contenido audiovisual procedente tanto de la TDT como de la TV on line, convirtiéndose asi
no sé6lo en una plataforma para contenido profesional, sino también para contenido generado por el propio
usuario con su «aparato de bolsillo».

Si bien el place-shifting ain no se ha generalizado, concentrandose el visionado de contenido audiovisual
en el hogar, el time-shifting supone una experiencia cotidiana. La programacion lineal como forma casi exclusiva
de gestion del contenido televisivo tiene los meses contados. Los usuarios, con la tecnologia como aliada,
disponen de mas medios para poder acceder a los contenidos en el momento deseado y no a la hora deter-
minada por el medio. Considerando sélo las vias legales, dos son los principales recursos a las que los
telespectadores recurren para confeccionar su propio menu audiovisual:

Web TV. Cada vez son mas las cadenas de television que deciden poner sus contenidos a disposicion de
los usuarios en Internet. En un principio, el sitio web de los medios consistia en un simple portal con
informacién de sus programas, algunos clips de video y determinados servicios adicionales que servian
de fuente de ingreso complementaria (descargas para moviles, tiendas, foros, etc.).

La verdadera apuesta de las cadenas espanolas en la Red no llega hasta la temporada 2007/08, tras
haberse popularizado el video con servicios como You Tube y la generalizacion de la conexién de banda ancha
—segun el informe anual de 2007 La sociedad en red, elaborado por el Observatorio Nacional de las Teleco-
municaciones y la Sociedad de la Informacion, el 88% de los hogares espanoles conectados a Internet posee
banda ancha. Es entonces cuando se atreven a realizar preestrenos on line y cuando renuevan sus webs,
convirtiéndolas en auténticas plataformas multimedia en las que el video adquiere todo el protagonismo,
estableciéndose auténticas sinergias entre su programacion convencional y su contenido on line.

El video bajo demanda se convierte asi en la férmula idénea, dado que es la que permite mayor liber-
tad al usuario. Ademas, la oferta es completada con todo tipo de herramientas interactivas que permiten
la participacién, como la subida de videos realizados por los propios telespectadores, aplicaciones para
hacerse una foto con los presentadores del canal o incluso ser entrevistados por ellos, juegos y hasta
versiones electronicas de sus concursos de television.

A pesar de los esfuerzos realizados, las cadenas no han logrado, al menos en un primer momento,
convertirse en el sitio de referencia para visionar sus contenidos. Segun el ya citado estudio Televiden-
te 2.0 (The Cocktail Analysis, 2008), los servicios de video como You Tube destacan por ser la fuente
prioritaria de contenido audiovisual. No obstante, iniciativas como Misexta.TV o el nuevo portal de
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RTVE, que ponen a disposicion del usuario el contenido completo de sus programas de produccion
propia, acabaran convirtiéndose en referentes a la hora de ver espacios completos con buena calidad
de visionado.

PVR. El Personal Video Recorder ofrece al usuario la posibilidad de confeccionar su propia parrilla televisi-
va mediante la grabacién en un disco duro de los programas que desee. El software instalado permite
programarlo para que registre los espacios seleccionados en la guia electrénica de programacién (EPG).
Ademas, incluye la opcion de grabar la emision en directo para poder interrumpirla, y continuarla cuando
el telespectador lo determine, o incluso «rebobinarla».

En Estados Unidos, uno de los PVR mas populares es el desarrollado por Tivo, empresa que, ademas
de vender el grabador digital, con conexidn a Internet, ofrece servicios a la carta para confeccionar una
programacion personalizada por el pago de una suscripcién mensual. Basicamente, la intencién que sub-
yace bajo este producto no es otra que hacer converger el televisor y el ordenador, con todas las ventajas
que ello conlleva, como las descargas de videos y musica o la posibilidad de compartir contenidos en
ambas plataformas.

En Espana, el uso de grabadores digitales aun no es muy comun, y menos todavia la disposicién a
pagar una suscripcion mensual por usarlo. No obstante, el PVR ha encontrado en nuestro pais una opor-
tunidad de entrada: las plataformas digitales de television de pago ofrecen, junto a su suscripcion, la
posibilidad de alquilar o de comprar un set-top-box con PVR integrado.

De esta forma, completan su oferta de contenidos con un servicio de valor anadido. Plataformas de
television de pago como Imagenio (IPTV), Digital Plus (satélite) u Ono (cable) ofrecen estos servicios a
través de sus respectivas opciones comerciales: «Te lo perdiste» en el primer caso, «iPlus» en el segundo,
y «Ojo videoclub» en el tercero. Ademas, empresas como InOut TV comercializan un grabador digital con
receptor de TDT integrado, sistema de distribucién que emplean para ofrecer un servicio de pay-per-view
denominado «Butaca».

Todas las nuevas formas de ver television descritas hasta este punto afectan de un modo radical al negocio
televisivo. Si bien implican no pocos riesgos e incertidumbres, también ofrecen a las empresas audiovisuales
atractivas oportunidades comerciales y de diversificacion de las fuentes de ingreso.

El contenido siempre ha sido la clave para alcanzar el éxito o sucumbir al fracaso. No obstante, en este nuevo
contexto, adquiere un perfil muy peculiar, que denominaremos «transversal», y que analizaremos mas adelante.
Antes nos centraremos en las implicaciones que para el negocio tiene este nuevo formato extratelevisivo.
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El epicentro de la actividad seguira siendo la produccién de contenidos. No obstante, no se trata simple-
mente de salvaguardar el negocio tradicional, sino de integrarlo y expandirlo en un nuevo marco audiovisual con
dos grandes rasgos definitorios: por un lado, la personalizacién del consumo del usuario, que adquiere prota-
gonismo tanto en la produccién de contenidos como en su programacion, con la consiguiente pérdida de con-
trol por parte de los medios; y por otro, la multiplicacion de las ventanas de explotacion comercial, que para
los grupos audiovisuales suponen nuevas oportunidades para rentabilizar sus productos.

En primer lugar, nos centraremos en el sistema de distribucion de television mas cercano al convencional,
la Television Digital Terrestre, para luego inmiscuirnos en los modelos de television mas recientes, como la
television on line y moévil. Por lo que respecta a la TDT, sus consecuencias en el nuevo modelo de negocio se
cifen a tres aspectos principales: la multiplicacién de canales, la inclusién de servicios interactivos y la posi-
bilidad de adaptar la oferta a las preferencias del telespectador mediante el uso de PVR.

Como ya se ha indicado, el crecimiento de la oferta conlleva, en primer lugar, un escenario de competencia
mas complejo y, por ende, una mayor fragmentacion de la audiencia. En este sentido, el principal cambio para
las empresas de television radica en que pasan de gestionar una Unica cadena a un paquete o familia de ca-
nales, con las consiguientes implicaciones que ello tiene en las politicas de produccion y programacion.

En cuanto a produccién, se percibe un descenso generalizado de los presupuestos, lo cual exige aplicar
procesos de trabajo mas eficientes para lograr, en la medida de los posible, que la menor disponibilidad presu-
puestaria no afecte a la calidad final del resultado. Y en lo referido a la programacion, el cambio también es
sustancial, dado que los propios canales del mismo grupo audiovisual pasan a ser competidores, por lo que
los programadores deben encontrar el punto de equilibrio perfecto en el que sus diferentes ofertas se comple-
menten entre si'y a la vez neutralicen la programacién de la competencia.

No obstante, seguiran contando con una cadena preferente que actie como locomotora del resto de la
oferta multimedia. La suma de publicos permitira, incluso, que la audiencia acumulada sea mayor que la que
alcanzada en la actualidad, por lo que el modelo de micronegocios puede representar una gran oportunidad
para las empresas, y permitir nuevas férmulas comerciales como la venta coordinada de publicidad en las
distintas plataformas.

Por otro lado, la TDT, junto con la disponibilidad de un canal de retorno y el protocolo MHP antes menciona-
do, permite dotar a la programacion de servicios interactivos que, en ultima instancia, dan mayor protagonismo
al usuario, sirven como fuente alternativa de ingresos y aportan un valor anadido al producto, lo cual supone
una ventaja competitiva frente al mismo contenido pirateado. La Television Digital Terrestre no es sélo una te-
levisién de contenidos, como la analdgica, sino también de servicios.

En la medida en que las empresas de television exploten adecuadamente esta vertiente, no sélo ofreceran una
programacion mas interesante y con mas posibilidades de ser rentabilizada, sino que, ademas, lograran que la fide-
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lidad del publico no sea proyectada exclusivamente sobre el producto, sino también sobre la cadena. Asi, enrique-
ciendo el visionado de un contenido en el propio canal y en el momento de la emisién, se aminora considerablemen-
te el recurso al time-shifting y su consiguiente «riesgo» publicitario, a la vez que se evita la fuga del usuario a otras
vias de visionado que no aportan beneficio directo al medio, como puede ser la descarga ilegal de contenidos.

La combinacién de servicios y contenidos gratuitos y de pago, junto con la emisién de publicidad, parece ser
el modelo de financiacion mas adecuado para la nueva television. Insertar en cada hogar un «aparato», nece-
sario para ver cualquier emision, que permita vender contenidos durante las 24 horas del dia, supone una
oportunidad muy atractiva para cualquier empresa audiovisual. Ahora bien, dado que las licencias de canales
concedidas en estos momentos no contemplan el cobro, seria necesario una reforma legislativa que permitiera
a los operadores que asi lo deseen destinar parte de sus frecuencias a la oferta de contenidos y servicios
de pago. En este sentido, el regulador debe velar por el interés general y asegurar unos servicios gratuitos de
calidad y amplios, a la vez que facilitar a las empresas la posibilidad de ofrecer unos productos premium, ga-
rantizando la igualdad de condiciones e impidiendo situaciones monopolisticas sobre el control de derechos.
No obstante, su papel debe limitarse al de arbitro, evitando una intervencién excesiva en el mercado.

El aliado perfecto del telespectador y de la Television Digital Terrestre responde a las sigas de PVR. El gra-
bador digital, como ya se ha explicado, permite al usuario, en cierto modo, planificar su propia parrilla de pro-
gramacion. Desde el punto de vista del negocio televisivo, cabria destacar dos aspectos:

Programacion. El negocio tradicional de una empresa de television se ha basado en la produccion y pro-
gramacion de contenidos para obtener audiencia y vender tiempo publicitario. La gestién del contenido
consistia, basicamente, en el diseno de una programacion lineal plasmada en una parrilla. Sin embargo,
la television digital ha convertido el time-shifting en una practica habitual, por lo que el telespectador
puede acceder a los contenidos en el momento que desee, con mayor flexibilidad de la que permitia la
ya arcaica grabacion en video.

Para muchos, esta posibilidad, junto con los servicios de video bajo demanda, iba a acabar con la
programacion lineal. Sin embargo, esta modalidad seguira siendo una de las modalidades preferentes de
gestion de contenidos, perfectamente compatible con aquellas opciones que permiten una oferta perso-
nalizada. Una muestra de su importancia y vigor es que un desajuste en sus horarios provoca un desajus-
te equivalente en los grabadores programados para registrar un determinado espacio televisivo.

Publicidad. Normalmente, el time-shifting no sélo implica el visionado de los programas en cualquier mo-
mento, sino también, y lo mas preocupante desde el punto de vista comercial, la posibilidad de hacerlo
sin ver los espacios publicitarios e, incluso, sin grabarlos. Es cierto que esto no es ningln fenémeno
novedoso, pues desde la irrupcién de la competencia y la invencion del mando a distancia existe el
zapping —cambiar de canal al comienzo de los bloques publicitarios—, y desde que se comercializa el video
es habitual el zipping —acelerar el visionado de imagenes grabadas.
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No obstante, la tecnologia digital ha facilitado la grabacién de una mayor cantidad de horas, a mejor
calidad y con opciones de programacién mucho mas precisas, por lo que la posibilidad de grabar un
determinado programa «esquivando» los spots publicitarios resulta ahora mas sencilla.

Segun datos publicados por Screen Digest en abril de 2008, en los que se comparaban las cifras de
uso del PVR en los Estados Unidos y en el Reino Unido, el grabador digital incrementa el tiempo de visio-
nado de television. Sin embargo, en lo que se refiere al visionado de la publicidad, los datos no son
concluyentes, dado que mientras en el Reino Unido este incremento podria traducirse en mas impactos
publicitarios, en los Estados Unidos, el crecimiento del consumo televisivo no compensa la publicidad
«saltada» por los telespectadores. Si bien todo apunta a que a corto plazo el time-shifting disminuira el
tiempo de visionado de spots, a largo plazo, el PVR puede resultar beneficioso, no sélo para el usuario,
sino también para la industria audiovisual.

En la medida en que se dote a los grabadores digitales de un canal de retorno, necesario para los
servicios interactivos, sera posible conocer por adelantado los espacios que los telespectadores han pro-
gramado grabar en sus PVR. De esta forma, si se conoce el perfil de los usuarios, es posible disenar la
escaleta publicitaria segun los diferentes targets que veran el programa, mejorando asi su eficiencia.

Durante los ultimos anos, la TDT ha compartido protagonismo con otras dos formas de ver television: la
television on line y la televisién mévil. Mientras que la primera de ellas ha experimentado un crecimiento expo-
nencial, siendo practicamente imposible calcular la oferta disponible en la Red, la television mévil apenas ha
comenzado a popularizarse por las razones ya esgrimidas en el epigrafe anterior. EI despegue de estas plata-
formas ha propiciado un debate sobre el formato del contenido idéneo para ellas, las formas de distribuirlos y
el modo de financiacion. De las decisiones tomadas sobre estos tres aspectos, nacen los diferentes modelos
de negocios del nuevo sector audiovisual.

En cuanto al formato del contenido, las empresas televisivas pueden optar entre las siguientes estrategias:

Diferente contenido producido en exclusiva para cada medio segun las caracteristicas de su pantalla
y de su visionado (lugar, tiempo, etc.).

Mismo contenido producido para diferentes plataformas, pero adaptado a sus peculiaridades.
Mismo contenido distribuido con el mismo formato en todos los medios.
Al tomar una decision estratégica sobre el formato del contenido a producir, hay una premisa que deberia
guiar todo el proceso: el medio no debe marcar el formato del contenido, sino que debe ser el propio conteni-

do el que lo determine. No es recomendable producir en exclusiva para una pantalla concreta, puesto que como
ya se ha apuntado, uno de los pilares fundamentales del nuevo negocio se basa en la movilidad del contenido
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y en la interconexién de plataformas. ¢Acaso con el nacimiento de la televisién, y una vez resueltos los prime-
ros conflictos con la industria cinematografica, los productores se plantearon que el formato del cine debia
dejar de ser panoramico, para adaptarse a la pantalla cuadrada de un televisor y asi evitar tener que recortar
la imagen o utilizar las bien conocidas bandas negras?

Tan ridicula hubiese sido aquella decisién como lo seria ahora pretender producir un contenido pensando
en el tamafio de una Unica pantalla o en su lugar de visionado. No obstante, la premisa de respetar el formato
que exija el propio contenido no invalida el sentido comun ni el del negocio. Las posibilidades comerciales del
producto marcaran necesariamente el estandar y el formato de produccion.

Como se ha senalado, otra de las grandes decisiones respecto de la definicion del negocio esta intimamen-
te ligada a la modalidad de distribucion del contenido. Lejos de existir un esquema uniforme, prevalece un
modelo mixto basado en la combinacién de las siguientes opciones:

Video bajo demanda. El telespectador accede al contenido en el momento que desea. Esta modalidad es
caracteristica de servicios como el pay-per-view —excepto cuando se trata de retransmisiones de aconte-
cimientos en directo— y de plataformas de television on line como Joost, basadas en la puesta a dispo-
sicién del usuario de toda una «libreria» de material audiovisual clasificado, en la mayoria de los casos, por
categorias tematicas.

Emision on line. Difusién del contenido ordenandolo segun las coordenadas de la programacién conven-
cional, por lo que ofrece al telespectador una oferta cerrada. Dentro de esta categoria podemos distinguir
dos tipos de canales: a) Live: basado en una parrilla lineal, y b) Loop: planificado sobre una programacion
que se repite a modo de bucle cada cierto tiempo.

Descarga. A diferencia de los modelos anteriores, basados en el visionado en streaming, en este caso, se

realiza una descarga del contenido en el equipo del usuario, ya sea con una validez temporal (alquiler)
0 permanente (compra).

La tercera decision crucial, y aquella que quiza mas preocupe a los grupos audiovisuales, es la referida a la
financiacion, al modo de rentabilizar la produccién del contenido. Todo apunta a que prevalecera un modelo
de financiacién mixto basado en una oferta compuesta por contenidos gratuitos y de pago. Las modalidades
mas habituales se enumeran a continuacion:

Contenidos y servicios gratuitos financiados con publicidad. La television mévil y la television on line des-
tacan por ser plataformas idéneas para el contenido especializado, dado que permiten un alto grado de
personalizacion de la oferta televisiva. Esta caracteristica, unida al detallado conocimiento del usuario,
las convierten en medios excelentes para estrategias publicitarias basadas en targets especificos. Ade-
mas, tanto Internet como el moévil ofrecen un canal de retorno muy atractivo para la insercién de publici-
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dad interactiva, acercandose, de este modo, el mensaje persuasivo sobre el producto al acto de compra
o de peticion de informaciéon mas detallada.

Suscripcion. Cuota mensual por acceder al servicio de televisién y a unos paquetes de contenidos concre-
tos. Segun la tarifa contratada, podria incluirse algin tipo de mensaje publicitario, aunque en menor
grado que en la modalidad anterior.

Pay-per-view. Pago de una cantidad determinada por ver un contenido concreto, ya sea bajo demanda
0 en directo.

Pay-per-day. Pago de una tarifa por la contratacion de un determinado servicio de television durante
24 horas.

Pago por descarga. Pagar por el alquiler o la compra de un contenido digital.

Servicios interactivos premium o de pago. Dentro de esta categoria se agrupan opciones tan dispares
como la suscripcion a servicios de informacion, mensajeria instantanea, descarga de aplicaciones, com-
pra de entradas, etc.

Ante este complejo panorama, se abren otras multiples oportunidades para rentabilizar las producciones.
Asi, la sindicacion de contenidos es una fuente de ingresos por descubrir en Espafa. La multiplicacion de plata-
formas y canales aumenta una demanda de contenidos que necesita ser saciada no sélo con producciones
recientes sino con otras ya explotadas. Aquellas empresas que dispongan de una gran libreria audiovisual con-
taran con un excelente recurso para llegar a acuerdos de venta con medios pequenos y recientes, ya sea por
un precio fijo predeterminado o por un porcentaje de los ingresos generados por publicidad (revenue share).

El negocio audiovisual se encuentra en un momento histérico, cuyo desencadenante no ha sido otro que el
reto planteado por la actitud activa del usuario con la inestimable ayuda de su mejor aliado: la innovacion tec-
nolégica. Ante este desafio, los grupos audiovisuales cuentan con una fortaleza aun por explotar. No obstante,
la posibilidad de sacarle el maximo partido pasa por un cambio absoluto de mentalidad. Segun el informe
Global Entertainment and Media Outlook: 2008-2012, elaborado por PricewaterhouseCoopers, las empresas
de entretenimiento y medios de comunicacién sélo podran afrontar con éxito este desafio si cooperan y desa-
rrollan alianzas estratégicas.

Este movimiento implica un profundo cambio en la actitud de las empresas de televisién espanolas, que
desde que comenzaron su actividad han ejercido una competencia voraz mas propia de enemigos que de ad-
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versarios. En un contexto de fragmentacion de la audiencia, de incremento de la oferta, de desgobierno de la
pirateria audiovisual y de toma de control por parte del usuario, los grupos audiovisuales no tienen mas opcion
que aliarse y unir esfuerzos.

Una muestra ejemplar de cooperacion es la desarrollada por las cadenas estadounidenses FOX y NBC, que
han lanzado de forma conjunta la plataforma Hulu, en la que ponen a disposicion de la audiencia sus progra-
mas al completo y de forma gratuita. De este modo, estas dos networks americanas han decidido hacer frente
a You Tube, portal al que no pueden sobrepasar en visitas pero si en modelo de negocio.

Por un lado, dado que poseen los derechos sobre sus contenidos, pueden insertar publicidad y continuar reci-
biendo ingresos on line por un producto ya emitido en su canal <locomotora». Y por otra parte, en vez de adentrarse
en farragosas medidas legales, han decidido establecer una alianza con You Tube mediante la creacion de un canal
de Hulu en esta plataforma, en la que insertan breves clips de sus programas, sirviendo como elemento de promo-
cién y a la vez como enlace de acceso al contenido completo en Hulu, portal en el que Fox y NBC insertan su pu-
blicidad. Sin lugar a dudas, se trata de una estrategia perfecta. ¢Podremos ver una iniciativa similar en Espana?

Sin embargo, Hulu presenta un flanco débil desde un punto de vista de estrategia global. Debido al geobloc-
king, restriccion legal que impide el visionado de los contenidos en todos los territorios, no es posible acceder
a los programas disponibles en esta plataforma desde fuera de Estados Unidos. Esta circunstancia lleva, ne-
cesariamente, a replantearse el sistema de negociacién de los derechos de distribucién de los productos tele-
visivos. No se entiende que en un entorno globalizado, no pueda lanzarse un negocio audiovisual uniforme a
escala internacional, desperdiciandose el potencial del comercio electrénico en Internet y favoreciéndose el
recurso a la pirateria para poder acceder al contenido.

La industria audiovisual tiene por delante otros muchos retos, como la urgencia de encontrar un método
eficaz para medir las audiencias en todas las plataformas, y poder contar con datos fiables que permitan con-
fiar no s6lo en el negocio de las grandes audiencias, sino también en el de los micro-nichos. Sin embargo, el
reto realmente decisivo es el referido a la reinvencién del contenido. El usuario reivindica una actitud activa. No
se limita a construir su propia programacion, ni a influir en el contenido profesional, sino que produce sus pro-
pios videos, materiales de los que incluso la propia television llega a beber. Por esta razon, el contenido profe-
sional debe aportar un valor afiadido, y servir de auténtico motor no sélo de la industria audiovisual, sino de la
del entretenimiento.

El contenido mas propio del nuevo negocio es transversal, es decir, sobrepasa el ambito propio de la televi-
sidn para, desde su origen, desarrollarse en todas las plataformas de un modo paralelo pero a la vez indepen-
diente. No se trata s6lo de adaptar un contenido a diferentes pantallas y de realizar estrategias de promocion
cruzada, sino de idear formatos de naturaleza multimedia con la suficiente fuerza como para generar marca y
fidelidad. Formatos que crean en torno asi mismos toda una serie de productos derivados e interconectados,
sin que necesariamente tenga que haber una relacion de dependencia entre ellos, permitiendo, por ejemplo,
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ser telespectador de una serie de television y seguidor de las aventuras de su protagonista en Internet, sin
tener necesariamente que leer la biografia de su vida.

Este nuevo formato se compone de diversas capas, pero de un ntcleo comun. En la medida en que el pu-
blico vaya indagando en ellas, mas penetrara en la historia de la serie 0 mas se involucrara en el concurso
televisivo, pero sin que esto sea un requisito imprescindible para su seguimiento.

Television, web, cine, videojuegos, redes sociales, merchandising, aplicaciones para mdviles, revistas, musi-
ca, etc., constituyen realidades diferentes, pero que pasan a formar parte de un mismo universo en el que se
comparten contenidos, y en el que los aficionados actian como profetas en busca de nuevos creyentes. Ante
este panorama, no se deberia esperar a que del éxito de un determinado videojuego o de una pagina web sur-
ja un programa de television, sino que desde el propio origen de la idea, deben preverse estas posibilidades,
estrenando primero el producto lanzadera para testarlo, y diseminando después el virus de su éxito por todas
las plataformas segun una estrategia predeterminada. De este modo, el programa televisivo deja de ser un
producto caduco de una sola emisién para convertirse en una experiencia extra-televisiva, en la que el usuario
es protagonista, y cuyo valor y recorrido comercial dependera, en ultima instancia, de su calidad intrinseca.

Antes de concluir, retomaremos el simil con el que inicidbamos este articulo. Del mismo modo que el naci-
miento de la quimica como ciencia y la irrupcion de sus métodos empiricos acabaron con las férmulas magicas
de la alquimia, el nuevo negocio audiovisual ha desterrado al antiguo. El papel del directivo de televisién no es
el de un alquimista empecinado en descubrir el elixir que le devuelva el control sobre el contenido, sino el de
un apasionado chef que, a partir de recetas personales, ofrezca un suculento bufé al gusto de sus comensales,
y en el que nunca falten los dos ingredientes principales: una pizca de alianzas estratégicas y una buena racion
de contenido transversal. Conviene recordar que el cliente siempre tiene la razoén.
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