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Algunas consideraciones sobre la gestion de produc-
tos y contenidos de los medios

Some considerations on the management of media pro-

ducts and contents

ResuMEN: en este articulo se analiza la
gestion de los productos de los
medios desde una perspectiva gené-
rica, atendiendo a su consideracion
como bienes de informacion y bienes
creativos. A partir de las caracteristi-
cas comunes que comparten todos
ellos, se resaltan algunos aspectos
clave en la gestion de producto: deci-
siones sobre formatos, gestion de la
calidad, politicas de precios y apalan-
camiento de contenidos. Igualmente,
se destacan algunas de las implicacio-
nes que tienen para la gestion las
especiales caracteristicas de los conte-
nidos, tomando como ejemplo el con-
cepto del ciclo de vida. Como conclu-
sion, se propone que las ideas y el
trabajo creativo de las personas se
conviertan en ejes de investigacion
fundamentales a la hora de abordar la
gestion de contenidos.
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ABsTrRACT: : In this article, the manage-
ment of media products is analysed
from a generic perspective, conside-
ring the common characteristics of
media products as information goods
and creative goods. Taking into
account those characteristics, this
work focus on some key aspects of
media products management: defining
media formats, managing content qua-
lity, pricing policies and content leve-
rage. At the same time, the article
explains some consequences of the
particular nature of media products on
the management of some processes,
such as the product life cycle. To con-
clude, there is an invitation to media
management scholars to strenght the
analysis of ideas and creative workers
as fundamental areas of content
management research.
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La gestién de los contenidos de los medios de comunicacién constituye un

campo de investigacién y de practica directiva que plantea mdltiples proble-
mas para ser abordado de forma genérica. Como en otros dmbitos de la eco-
nomia y la gestién de los medios, la aplicacién de los principios generales de
la direccién de organizaciones al dfa a dfa de las empresas informativas ha
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permitido descubrir peculiaridades en el comportamiento de sus productos en
el mercado, pero tales particularidades son dificilmente generalizables. Las
diferencias fundamentales como productos entre un diario gratuito y una
pelicula, o entre una obra musical y un programa televisivo, son tan grandes,
que cualquier intento de considerarlos unitariamente corre el riesgo de errar.
La variada naturaleza de los distintos contenidos de los medios aconseja, por
tanto, ser muy cautos a la hora de exponer ideas, teorfas o principios de
caricter universal, lo que sin duda se pone de manifiesto al repasar la vario-
pinta bibliografia e investigacién especifica sobre esta materia. Abundan los
estudios parciales sobre aspectos concretos en la gestién de periédicos, revis-
tas, canales y programas de televisién, peliculas, etc., pero escasea en este
campo la reflexién e investigacion sobre el producto de los medios.

Con la cautela necesaria, pero con el propdsito de avanzar en este campo
de estudio, en el presente articulo nos centraremos en algunos aspectos
comunes en la gestién de cualquier producto de los medios de comunicacién.
Para ello, se analizan en primer lugar las especiales caracteristicas de esos pro-
ductos, aquéllas que en mayor o menor grado todos comparten, condicio-
nando las decisiones que se toman sobre ellos. Posteriormente, como conse-
cuencia de la consideracion de esas especiales caracteristicas, se resaltan
algunos temas centrales en la gestién de contenidos —definicién de formatos,
gestion de la calidad, sistemas de precios y explotacién de contenidos-. En
tercer lugar, se abordan algunos temas de interés sobre la evolucién de estos
productos en los mercados, y sus consecuencias en aspectos organizativos. El
articulo se cierra con una reflexion acerca de los ejes que deberfan presidir la
investigacion sobre gestion de contenidos de los medios desde este enfoque
genérico.

1. La compleja naturaleza de los productos de los medios

En la literatura econémica y de marketing, habitualmente se ha definido
el producto como un conjunto de atributos y propiedades que es capaz de
satisfacer de forma ventajosa, sostenida y rentable las diversas necesidades y
deseos de determinados mercados objetivos. Teniendo en cuenta esta con-
cepcién muy bésica del producto, es facil observar que las decisiones sobre su
gestion estdn intimamente relacionadas con su naturaleza, que en el caso de
los contenidos de los medios es especialmente compleja.

Los productos que ofrecen los medios se componen normalmente de dos
elementos, uno inmaterial (“contenido” periodistico, de ficcién, persuasivo,
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etc.) y otro material (“soporte” a través del cual se difunde y se pone a dis-
posicion del consumidor). Aunque ambos actdan conjuntamente en el mer-
cado, desde el punto de vista de la satisfaccién de necesidades, la demanda
depende primariamente de los elementos de contenido, y secundariamente
de los elementos de difusién o transmisién, aunque estos sean fundamentales
a la hora de considerar, por ejemplo, su accesibilidad. Por tanto, lo verdade-
ramente especifico de los productos de los medios es su capacidad para satis-
facer necesidades y deseos de sus potenciales clientes (mds adelelante se
hablard de la complejidad del concepto de cliente en estos mercados) a tra-
vés de contenidos informativos, persuasivos o de entretenimiento.

Partiendo de esta premisa, la especificidad de los contenidos de los medios
se concreta en algunas caracteristicas bdsicas que los diferencian de otros
productos. Por una parte, tales caractaristicas tienen que ver con su singular
naturaleza como bienes econémicos; por otra parte, sus pecualiridades tam-
bién se derivan de la especial significacién social y cultural que tienen'.
Atendiendo a estas dos dimensiones especiales de los contenidos, a conti-
nuacion se explica su comportamiento como bienes de informacién, bienes
duales (multiples) y bienes de talento.

2.1. Los productos de los medios como bienes de informacion?

Hal Varian ha descrito en alguna ocasién con acierto los bienes de infor-
macién como “cualquier bien que puede ser digitalizado”’. Como tales, sefia-
la Varian, los bienes de informacién tienen, entre otras, tres propiedades
basicas: son bienes de experiencia, estdn sujetos a retornos de escala y mues-
tran caracteristicas propias de los bienes publicos.

' Cfr. BATES, B. J., “Information as an Economic Good: Sources of Individual and Social
Value”, en MOSCO, V. y WASKQO, J. (eds.), The Political Economy of Information, University
of Wisconsin Press, Madison, W1, pp. 76-94.

? Se utiliza la denominacién “bienes de informacién” para referirnos al concepto econémico
de “information goods” (SHAPIRO, C. y VARIAN, H., Information Rules, Harvard
University Press, Harvard, Mass., 1999). Aunque el concepto de “bien informativo” -0 “pro-
ducto informativo”, en la terminologfa de Nieto e Iglesias (NIETO, A. e IGLESIAS, E,
Empresa Informativa, 22 Ed., Ariel, Barcelona, 2000, pp. 131-133)-, podria utilizarse sin dema-
siados problemas en este articulo, el concepto de Shapiro y Varian tiene un alcance econé-
mico mayor. Se puede afirmar que todos los “productos informativos” son “bienes de informa-
cién”, pero no todos los “bienes de informacién” (en el sentido de Shapiro y Varian) son
“productos informativos” (en el sentido de Nieto e Iglesias).

> VARIAN, H. Markets for Information Goods, 1999. Documento extraido de:
http://www.sims.berkeley.edu/~hal/Papers /japan/japan.pdf
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En primer lugar, los bienes de informacion son, en distintos grados, bienes
de experiencia, pues su calidad y utilidad s6lo pueden valorarse completamen-
te una vez consumidos*. Para reducir la incertidumbre que eso plantea, es
fundamental gestionar las funciones de busqueda, prueba, prescripcién, asi
como el logro de reputacion a través de la creacion de una fuerte identidad
de marca. Que los productos de los medios sean bienes de experiencia (expe-
rience goods), implica en muchos casos que el objetivo de la gestién de pro-
ducto sea lograr la confianza del cliente a través de la experimentacién de
una adecuada percepcién de valor —relacion calidad-precio-, que con el tiem-
po se refuerza o modifica a través de un proceso de continuo aprendizaje. En
otros casos, muchos de esos productos se comportan también como bienes de
confianza (credence goods), ya que los consumidores tienen dificultar para
calibrar su calidad, por comparacién con lo que buscan, incluso después de
su consumo’. Como se verd mas adelante, la importancia de la experiencia y
la confianza en el consumo de estos productos tiene significativas implica-
ciones para su gestion.

En segundo lugar, los bienes de informacion estdn sujetos a economias de
escala y de enfoque. Ambos fenémenos tienen que ver con la estructura de cos-
tes habitual de muchos de ellos, con altos costes fijos de produccién de pri-
meras copias y bajos costes variables —en algunos casos casi nulos— de repro-
duccién. Esta estructura propicia que los costes marginales se reduzcan mds y
mads conforme se aumenta la cantidad de unidades consumidas (fundamento
de las economias de escala), y posibilita al mismo tiempo el logro de ahorros sig-
nificativos en estrategias de comercializacién multiproducto y en actividades
de reventa de un mismo producto en diferentes formatos (eje de las economi-
as de enfoque) °. Igualmente, en la particularidad de esta estructura econémica
se fundamenta la necesidad de “financiacién cruzada” que tienen muchos de
estos productos, ya que inicamente con los ingresos por ventas suele ser difi-
cil financiar la estructura de costes necesaria para producirlos’.

Finalmente, los bienes de informacién comparten en distintos grados
caracteristicas propias de los bienes piiblicos, aquellos que estdn sujetos a un

* Cfr. NELSON, P, “Information and Consumer Behavior”, en Jowrnal of Political Economy,
78, 1970, pp. 311-329.

> Para un acercamiento al concepto de credence good, véase, DARBY, M y KARNI, E., “Free
Competition and the Optimal Amount of Fraud”, en Journal of Law and Economics, 16, 1973,
pp. 67-88.

 Cfr. DOYLE, G., Understanding Media Economics, Sage, London, 2002, pp. 13-15.

T Cfr. LUDWIG, J., “The Essential Economic Problem of the Media: Working Between
Market Failure and Cross-Financing”, en Jowrnal of Media Economics, 13 (3), 2000, pp. 187-200.
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consumo que no es rival, ni excluyente. En el caso de los medios, existen dis-
tintas formas de afrontar la rivalidad y la exclusividad en el consumo.
Mientras que la television en abierto y la radio se han considerado habitual-
mente como bienes publicos tipicos, los periédicos, la mdsica y el cine, por
citar tres ejemplos, comparten mds caracteristicas propias de los bienes pri-
vados. Esto es asf porque aunque en sentido puro el consumo de contenidos
no es rival, en la prictica la rivalidad se da como consecuencia de la utiliza-
cién de determinados soportes materiales para su difusién y recepcién.
Asimismo, la exclusion se da (en distintos grados) a través de las distintas
modalidades de pago. Teniendo en cuenta estos comportamientos, los deba-
tes sobre la eficiencia de la provisién publica o de mercado de este tipo de
bienes, asi como sus consecuencias econémicas, constituyen desde antiguo
un tema de investigacién de primer orden en el campo de la economia de los
medios®.

Por otra parte, a la hora considerar la naturaleza piblica o privada de estos
productos, no se puede olvidar que muchos de ellos tienen una dimensién
puramente privada, al ser analizados como medios publicitarios. Como
comenta Sjurts, “en el mercado publicitario, el contenido de los medios es un
bien privado en todos los sentidos. En ese mercado hay rivalidad entre los
anunciantes por el espacio publicitario, ya que la oferta est4 limitada bien por
razones legales o de coste. El principio de exclusién se hace efectivo en el
mercado publicitario mediante el precio del tiempo y del espacio de los
medios audiovisuales e impresos”’. Pero incluso en el caso de la publicidad,
entendida como contenido, esa naturaleza privada no es tan clara como en
otros productos. Le Floch y Sonnac hablan de la publicidad como un bien “a
priori inclasificable”, que también comparte caracteristicas de los bienes
publicos y de los privados, ademds de otras particulares. Por tanto, dicen estos
autores, muchos productos medidticos —como la prensa— podrian ser catalo-
gados como bienes hibridos '°.

8 Véase, MINASIAN, J., “Television Pricing and the Theory of Public Goods”, en Journal of
Law and Economics, 7, 1964, pp. 71-80; SANUELSON, P., “Public Goods and Subscription
TV: Correction of the Record”, en Journal of Law and Economics, 7, 1964, pp. 81-83; ANDER-
SON, S. y COATE, S., Market Provision of Public Goods: The Case of Broadcasting, NBER
Working Paper 7513, 2000.

? SJURTS, L., “Similarity despite variety. An economic explanation of the tendency towards
standarisation in the media markets”, Comunicacién presentada en: 5th World Media

Economics Conference, Turku, Finland, 9-11 May, 2002.

° Cfr. LE FLOCH, P. y SONNAC, N., Economie de la presse, Editions La Découverte, Paris,
2000, p. 17.
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Dadas las circunstancias comentadas, ademas de hablar de bienes pibicos
o privados, se puede hablar de los productos de los medios como bienes com-
partidos (shared goods) ''. La mezcla de elementos intangibles y tangibles que se
da en todos ellos, la creciente capacidad de reproduccién de los contenidos en
multiplicidad de soportes, la posibilidad de que sean consumidos secuencial o
simultdneamente, en espacios temporales y geograficos diversos, justifican su
inclusién en esta categorfa. Como ha sefialado Goldfinger, “en artefactos
intangibles, la compra no supone consumo (;cudnta gente lee todos los libros
que compra?) y el consumo no implica compra: en el caso de los periédicos y
la television, el nimero de usuarios que no pagan (free riders) a menudo exce-
de al ndmero de los que pagan en un factor de tres o cuatro” .

Esta naturaleza hibrida o compartida de los productos de los medios plan-
tea especiales problemas desde 6pticas tan relevantes como la de la gestion
de derechos de propiedad sobre los contenidos, no sélo parte de quien los ela-
bora y difunde sino también por parte de quien los recibe y consume. Lo que
sucede actualmente con muchos productos musicales digitalizados y compar-
tidos libremente por millones de personas muestra las especiales dificultades
que plantea la peculiar naturaleza de los bienes de informacién.

1.2. Los productos de los medios como bienes duales (muiltiples)

Aungque la variedad de productos de los medios es muy grande, una de las
caracteristicas fundamentales que comparten muchos de ellos es la multipli-
cidad de utilidades que son capaces de generar. En este sentido, es un lugar
comun calificarlos como bienes duales "*, dado que por lo general se configu-
ran como dos productos complementarios dirigidos a dos mercados distintos:
contenidos para las audiencias, y tiempo de atencién de esas audiencias para
los anunciantes. Desde este punto de vista, se entiende bien la metéfora que
describe a los medios como “un puente entre los anunciantes y las audien-
cias” ™.

"BAKOS, J., BRYNJOLFSSON, E. y LICHTMAN, D., “Shared Information Goods”, en
Journal of Law & Economics, 42 (1), 1999, pp. 117-155; GOLDFINGER, C., “Intangible eco-
nomy and financial markets. Preliminary exploration”, Comunicacién presentada en: IDATE
Conference “New Economy”, Montpellier, France, November 15, 2000.

2 GOLDFINGER, C., op. cit.

B Cfr. PICARD, R. G., Media Economics. Concepts and Issues, Sage, Newbury Park, Cal.,1989,
pp. 17-19.

" LAVINE, J. M. y WACKMAN, D. B., Managing Media Organizations. Effective Leadership of
the Media, Longman, New York, 1988, p. 254.
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La gestién de los medios requiere por tanto tomar decisiones que integren
de forma eficiente el “producto contenido” y el “producto audiencia”,
teniendo en cuenta que cada uno de ellos demanda estrategias especificas de
disefio y calidad de la oferta, de precio, distribucién y promocién.
Tradicionalmente la investigacién en economia y gestién de los medios de
comunicacién ha desarrollado buen niimero de trabajos encaminados a ana-
lizar las interrelaciones entre esos productos, atendiendo sobre todo a la
influencia que las decisiones sobre uno de ellos tienen sobre las del otro. Sélo
por citar algunos ejemplos, Gabszewicz et. al. han estudiado la interdepen-
dencia entre contenidos noticiosos y contenidos publicitarios, en el caso de
la prensa'’; Blair y Romano se han ocupado de la complejidad de las decisio-
nes de precios como consecuencia de la interrelacién entre las demandas de
lectores y anunciantes'®; Napoli se ha centrado en la consideracién del pro-
ducto de los medios como “producto audiencia”, estableciendo las distintas
formas de entenderlo desde la perspectiva de la recepcion V.

Uno de los elementos de integracién de estos productos desde la perspec-
tiva de la recepcién y de su explotacién publicitaria es considerarlos como
bienes de atencion. Herbert Simon sintetizé este enfoque con una explicacién
ya célebre: “lo que consume la informacién es bastante obvio; consume la
atencién de sus receptores. En consecuencia, la riqueza de informacién crea
pobreza de atencién, y una necesidad de asignar eficientemente esa atencién
entre la sobreabundancia de fuentes de informacién que podrian consumir-
la”*®, Asf pues, como ha demostrado Nieto, el mercado de la informacién
puede ser analizado y entendido como mercado del tiempo .

5 Cfr. GABSZEWICZ, J. J., LAUSSEL, D. y SONNAC, N., “Press Advertising and the
Ascent of the ‘Pensée Unique’?”, en European Economic Review, 45, 2000, pp. 641-651.

16 Cfr. BLAIR, R. D.y ROMANO, R. E., “Pricing Decisions of the Newspaper Monopolist”,
en Southern Economic Journal, 59 (4), 1993. pp. 723-732.

T Cfr. NAPOLI, P. M., “The Audience Product and the New Media Environment”, en
International Jowrnal of Media Management, 3 (2), 2001, pp. 66-73; NAPOLI, P. M., Audience
Economics, Columbia University Press, New York, 2003.

8 SIMON, H., “Designing Organizations for an Information-rich World”, en GREENBER-
GER, M. (ed.), Computers, Communications and the Public Interest, The Johns Hopkins Press,
Baltimore, 1971, p. 40.

Y Cfr. NIETO, A., Time and the Information Market. The Case of Spain, Media Markets
Monographs, Pamplona, 2000, pp. 119-155.

Vol. XVII e N° 2 G CySe2004



Vol. XVII e N2 2 5‘ Cy S e 2004

ANGEL ARRESE

Los medios compiten en una “economia de la atencién”?, en la que varia-
bles como el tiempo de consumo, la repeticién, la compatibilidad o no con
otros consumos, etc. tienen especial importancia®. Entendidos como merca-
dos de la atencién y del tiempo, las ofertas de contenidos y espacios publici-
tarios compiten por atraer esos recursos basicos . Ademds, los productos de
los medios, tanto en su elaboracién como en su comercializacién, estdn muy
condicionados por aspectos temporales. No sélo se diferencian por su mayor
o menor elasticidad temporal desde el punto de vista del consumo, sino que
también son diversos por otras cualidades temporales que afectan a su pro-
duccién y distribucién. Como han comentado Picard y Gronlund, “aunque
existen distintos aspectos temporales que afectan a la estructura del mercado
y a las operaciones de los medios, el primer factor importante es la sensibili-
dad temporal del medio, o mejor, del contenido que difunde. Esa sensibilidad
varfa mucho entre los medios, reflejando los distintos roles que tienen para
las audiencias. Tales diferencias en la sensibilidad temporal afectan a los
lugares donde se consumen los contenidos, a sus procesos de produccién y
distribucion, y al grado de sustitucién entre unos y otros”>.

Pero adem4s de estas dos dimensiones bésicas de la mayorfa de los pro-
ductos medidticos —contenidos para audiencias y tiempo de atencién para
anunciantes-, que nos permiten hablar de ellos como bienes duales, no se
debe olvidar que hay una tercera, que justifica buena parte de la discusién
sobre la intervencién publica en el sector. Junto a los destinatarios especifi-
cos de los contenidos y a los anunciantes, estos productos tienen un tercer
cliente fundamental: la sociedad. Como ha comentado Schultz, “una de las
diferencias fundamentales entre los productos de los medios y otros produc-
tos de consumo es la influencia de la sociedad y de la comunidad en todo el
sistema. Los medios deben servir no sélo a sus usuarios y anunciantes, sino
también a la comunidad”*.

® GOLDHABER, M. H., “The Attention Economy and the Net”, en First Monday, 2 (4),
1997. Extraido de http://www.firstmonday.dk/issues/issue2_4/goldhaber/

L Cfr. AIGRAIN, P, “Attention, Media, Value and Economics”, en First Monday, 2 (9),
1997. Extraido de http://www.firstmonday.dk/issues/issue2_9/index.html

22 Cfr. VOGEL, H. L., Entertainment Industry Economics. A guide for financial analysis (4th ed.),
Cambridge University Press, Cambridge, Mass., 1998, pp. 3-8; ALBARRAN, A. B. y ARRE-
SE, A. (eds.), Time and Media Markets, Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah, NJ, 2003.
BPICARD, R. G. y GRONLUND, M., “Temporal Aspects of Media Distribution”, en
ALBARRAN, A. B. y ARRESE, A., op. cit., pp. 58-59.

“SCHULTZ, D. E., Strategic Newspaper Marketing (2nd ed.), International Newspaper
Marketing Association, Reston, Virginia, 1993, p. 5.
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Los contenidos de los medios son bienes culturales, simbélicos, fruto de la
creatividad humana, y como tales forman parte de lo que, con diversos tér-
minos, se ha definido como industrias culturales. Como consecuencia, junto
al valor econémico, en estos productos no se puede dejar de lado la conside-
racién de su valor socio-cultural: en el caso de contenidos como las peliculas
o la mdsica, constituyen parte del patrimonio cultural de una sociedad, por
lo que inciden directamente en la configuracién de su identidad; en el caso
de los medios informativos, por citar quizd el otro extremo, la cantidad, cali-
dad y variedad de ofertas afectan (o pueden afectar) a la propia estructura-
cién socio-politica de la comunidad en la que actian®.

Las industrias culturales, se entiendan de forma mas o menos amplia, son
aquellas cuyos productos son primariamente bienes simbdlicos, en los que por
tanto es imposible disociar valor econémico de valor cultural. Aunque exis-
ten multiples diferencias entre los productos culturales “medidticos” y otros
productos culturales “artisticos” —los de las artes tradicionales-, desde el
punto de vista econémico se hace cada vez mis dificil mantener los histori-
cos limites entre “arte” y “comercio”. Como comenta O’Connor, “ambos
[productos medidticos y artisticos| tratan con valores simbdlicos cuya refe-
rencia dltima hay que encontrarla en el 4mbito de los valores culturales que,
mediados por el mercado o por burocracias, adquieren sentido por relacién
con lo verdadero, lo significativo, lo placentero, lo bello, etc.”*. Todos ellos,
también, como ha puesto de manifiesto Towse, comparten una caracteristica
econdmica y juridica fundamental que los unifica dentro de las industrias cul-
turales: su eje central es la creatividad protegida por los derechos de autor?.

Aunque un acercamiento a los productos medidticos como bienes cultu-
rales requerirfa mayor discusién, una de las formas de superar el constante
debate ideolégico que rodea a este campo de estudio es la consideracién de
aquellos como bienes cuya gestién genera externalidades socio-culturales
positivas o negativas. Como sefialan McFadyen et al., “la tensién entre enfo-
ques econémicos y culturales a la hora de examinar las industrias culturales
se debe en parte a malentendidos; muchas de las divergencias entre esos
enfoques se pueden conciliar utilizando el concepto de externalidades. La

5 Cfr. PICARD, R. G., Measuring Media Content, Quality, and Diversity: Approaches and Issues
in Content Research, Turku School of Economics and Finance, Turku, Finland, 2000.

% O’CONNOR, J., The definition of Cultural Industries, Manchester Insitute for Popular
Culture, Manchester, 1999. Extraido de http://www.mipc.mmu.ac.uk/iciss/reports/ defin.pdf.

T Cfr. TOWSE, R., “Copyright and Creativity in Cultural Industries”, Comunicacién pre-
sentada en: 5th World Media Economics Conference, Turku, Finland, 9-11 May, 2002.
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creencia de que programaciones televisivas y peliculas autéctonas con atri-
butos culturales deseables pueden ayudar a formar mejores ciudadanos estd
en el centro tanto de argumentos econémicos (externalidades positivas)
como ‘culturales” . Ambas son, por ejemplo, justificaciones fundamentales
para la “proteccién” publica que se ha dado en Europa a la difusion televisi-
va en abierto de determinados eventos deportivos, como el fitbol *.

La naturaleza cultural de los productos de los medios —que se une a su
posible gestién como bienes econémicos publicos- ha justificado buena parte
de la intervencién estatal en el sector, ya sea a través de la participacién en
la propiedad de medios, o mediante regulaciones especificas que afectan a
estos mercados. Obviamente, la provisién de contenidos desde el mercado o
desde el Estado también condiciona decisivamente su gestién. Como ha
sefialado recientemente Tjernstrom, los estudios tradicionales de economia
y gestién de medios, basados en la dualidad audiencias-anunciantes, no han
tenido suficientemente en cuenta las peculiaridades de los productos ofreci-
dos por las organizaciones de titularidad publica, en los que la dualidad fun-
damental la conforman los consumidores (televidentes, oyentes, etc.) y los
politicos (que determinan las reglas del juego) .

Tras las anteriores reflexiones, se entiende que en la mayoria de los pro-
ductos de los medios se pueda hablar de que tienen una naturaleza muiltilple,
mas que dual, atendiendo a la multiplicidad de utilidades que son capaces de
proporcionar a diferentes clientes y destinatarios, individuales o colectivos.

1.3. Los productos de los medios como bienes de talento

Una de las consecuencias que se derivan del cardcter simbdlico, cultural,
de los productos medidticos es que dependen en gran medida del talento de
las personas, lo que permite que podamos considerarlos como bienes de talen-
to. De hecho, si en algin sector se hace realidad el principio de que el acti-
vo mds importante de un negocio son las personas, éste es el sector de los
medios.

® McFADYEN, S., HOSKINS, C. y FINN, A. (2000). “Cultural Industries from an
Economic/Business Research Perspective”, en Canadian Jouwrnal of Communication, 25, 2000,
p. 130.

¥ Cfr. BOARDMAN, A. E. y HEARGREAVE-HEAP, D. P, “Network Externalities and
Government Restrictions on Satellite Broadcasting of Key Sporting Events”, en Journal of

Cultural Economics, 23, 1999, pp. 167-181

% Cfr. TJERNSTROM, S. “Theoretical Approaches to the Management of the Public Service
Media Firm”, en Journal of Media Economics, 15 (4), 2002, pp. 241-258
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Como ha comentado Wolf, “la economia del entretenimiento se apoya en
los retornos de un recurso humano finito: la creatividad. (...) En una econo-
mfa dominada por las nuevas tecnologias, el bien mds valioso, origen del
cambio y de la innovacién, sigue siendo un bien tan antiguo y tan poco tec-
nolégico como la imaginacién del hombre”?!. La imaginacion, la creatividad
y el talento son claves insustituibles del éxito de los contenidos, en algunos
casos por la tremenda capacidad de las “estrellas” para generar flujos de aten-
cién masivos, y en otros por las habilidades y destrezas de determinados equi-
pos de profesionales para crear contenidos verdaderamente valiosos, de
forma puntual o con continuidad en el tiempo.

La dependencia del talento es especialmente importante en aquellas acti-
vidades que constituyen el sector de las industrias creativas. Las actividades
propias de este tipo de industrias han sido definidas en el Reino Unido por
el CIFT (Creative Industries Task Force) como “aquellas actividades que tie-
nen su origen en la creatividad, habilidad y talento individuales, y que tie-
nen el potencial de crear riqueza y puestos de trabajo a través de la genera-
ciéon y explotacion de la propiedad intelectual” *. Aunque entre los
conceptos de industria creativa e industria cultural hay muchas similitudes,
la utilizacién del primero en este apartado sirve para destacar la importancia
de la creatividad individual (o de grupo) en la gestién de los productos de los
medios. Evidentemente, no todos ellos dependen en igual grado del talento
de individuos concretos, pero en la raiz de su éxito o fracaso hay siempre una
mejor o peor gestién de talentos. En este sentido, todos encajan a la perfec-
cién en el concepto de producto creativo dado por Richard E. Caves: “el pro-
ducto o servicio que contiene una componente sustancial de esfuerzo creati-
Vo o artistico” .

En Creative Industries, Caves sintetiza las caracterfsticas fundamentales
del producto creativo, entre las que destaca la incertidumbre sobre su com-
portamiento en el mercado, tanto por parte de la demanda (incertidumbre
en el consumo propia de los bienes de experiencia) como por parte de la ofer-
ta (que tampoco sabe a priori, ni a veces a posteriori, cudles son las claves del
éxito o del fracaso). Esta incertidumbre compartida —o “ignorancia simétri-
ca”, como la define Caves—, unida a la necesidad de asumir altos costes fijos,

SWOLE M. ]., The Entertainment Economy. How Mega-Media Forces Are Transforming Our
Lives, Times Books, New York, 1999, pp. 293 y 296.

32 CIFT, Creative Industry Task Force, 2001. Extraido de: http://www.culture.gov.uk/creati-
ve/mapping.html

33 CAVES, R. E., Creative Industries. Contracts Between Art and Commerce, Harvard University
Press, Cambridge, Mass., 2000, p. vii.
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muchos de ellos costes irrecuperables, implica la asuncién de un riesgo eco-
némico muy elevado en la produccién de productos creativos. A ello se une
otra de las caracteristicas fundamentales en este tipo de productos: que a dife-
rencia de lo que sucede en otros 4mbitos de actividad, en éste los trabajado-
res creativos se preocupan y cuidan de sus productos. Periodistas, cantantes,
actores, guionistas, etc. tienen preferencias, gustos y posturas profesionales
que tratan de hacer prevalecer, y que afectan directamente a elementos cuan-
titativos y cualitativos de la oferta. Por otra parte, sus aportaciones creativas
(creative inputs) deben coordinarse entre si en grupos de trabajo muy com-
plejos, sin la posibilidad de ser sustituidas con facilidad. Adema4s tales apor-
taciones deben integrarse con los trabajos no creativos (humdrum inputs), por
ejemplo con las actividades de comercializacién. Por ltimo, los productos
creativos tienen una capacidad casi infinita de diferenciacién, que en gran
medida depende de la variedad de niveles de destrezas y habilidades creati-
vas, bien diferenciadas, que exista en el mercado.

Teniendo en cuenta lo dicho, no sorprende que en la gestién de conteni-
dos tengan tanta importancia los comportamientos de mercado propios de las
denominadas “economias de las estrellas” *. Este es un fenémeno largamen-
te estudiado en el mundo del cine®, pero cuya importancia es también muy
grande en otros mercados, desde la musica hasta los medios periodisticos.
Ejemplos como el del crecimiento de negocios creativos en torno a persona-
lidades como las de Martha Stewart u Oprah Winfrey no son sino la punta
del iceberg del fenémeno, y constatan el creciente valor de las personalida-
des y los talentos individuales en este sector. En nuestro pafs, experiencias
como la del éxito de los concursantes de Operacién Triunfo también mues-
tran el tirén del talento como contenido medigtico.

En muchos casos, los talentos individuales funcionan como “marcas
ingredientes”**, fundamentales para el éxito de determinados productos —una

3 Cfr. ROSEN, S., “The Economics of Superstars”, en American Economic Review, 73, 1981,
pp. 757-775; ADLER, M., “Stardom and Talent”, en American Economic Review, 75 (1), 1985,
pp- 208-212; McDONALD, G. M., “The Economics of Rising Stars”, en American Economic
Review, 78, 1988, pp. 155-166

% Véanse, por ejemplo, WALLACE, W. T., SEIGERMAN, A. y HOLBROOK, M. B., “The
Role of Actors and Actresses in the Success of Films: How Much is a Star Worth?”, en Jowrnal
of Cultural Economics,17, 1993, pp. 1-27; MARVASTI, A., “Motion Pictures Industry:
Economics of scale and trade”, en International Journal of the Economics of Business, 7 (1), 2000,
pp. 99-114.

% Cfr. NORRIS, D. G., “Ingredient branding: a strategy option with multiples beneficiaries”,
en Journal of Consumer Research, 9, 1992, pp. 19-31; VENKATESH, R. y MAHAJAN, V.,

“Products with branded components: an approach for premium and partner selection”, en
Marketing Science, 16 (2), 1997, pp. 146-165
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especie de “Intel inside” en diferentes formatos de contenidos—. Algo pareci-
do sucede cuando uno o algunos de esos talentos se asocian a determinadas
marcas de medios constiyuendo verdaderas alianzas de marca’’. Obviamente,
estas “marcas ingredientes” o “estrellas medidticas” pueden ser mas o menos
duraderas y consistentes. De nuevo en nuestro pafs, el fenémeno de los
“populares del corazén” como ingredientes centrales de ciertos programas y
estilos televisivos muestra cémo la “economia de las estrellas” no sélo fun-
ciona en torno al talento, sino que también lo puede hacer en torno a otros
atributos menos admirables.

Por supuesto, en muchos casos la gestion de la dependencia que tienen los
productos medidticos de esos talentos clave supone una dimensién de riesgo
afiadido, dificil de manejar. Las “estrellas” son capaces de mover audiencias
de unos medios a otros, de unas empresas a sus competidoras, por lo que su
poder de mercado puede llegar a ser muy grande, condicionando en ocasio-
nes la capacidad de competir y sobrevivir de algunas compafifas. Con razén
son tan importantes en este sector todos los aspectos contractuales referidos
a las actividades de los profesionales, y a sus obras.

Las citadas caracteristicas de los productos de los medios hacen que su
gestién sea muy compleja, dado que muchas de las claves para evaluar la cali-
dad y el valor de las ofertas son dificiles de determinar, como dificil es tam-
bién la seleccion de los recursos basicos (sobre todo el talento), en un sector
en el que en ocasiones hay una gran abundancia de ambiciones y propuestas
creativas. Aunque las diferencias entre la gestién de un periédico y de un
proyecto cinematdgrafico pueden parecer a priori abismales, no lo son tanto
cuando nos centramos en ellos como bienes de informacién, de naturaleza
dual (multiple) y dependientes del talento.

2. Algunas claves para la gestién de los contenidos de los medios

Entendidos como ese conjunto de atributos que es capaz de satisfacer
necesidades especificas en el mercado (en este caso de informacién y entre-
tenimiento), los productos de los medios no son muy distintos a otros pro-
ductos a la hora de considerar los 4mbitos de decisién fundamentales que les
afectan. Por ello, la definicién de la oferta, la determinacién de su nivel de
calidad y la relacion de ésta con el precio, junto a los aspectos de puesta a

" Cfr. RAO, A. R. y RUEKERT, R. W., “Brand alliances as signals of product quality”, en
Sloan Management Review, 36, 1994, pp. 87-97
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disposicién, también constituyen el eje de las actividades de gestién de pro-
ducto en este ambito. Pero al referirnos a las ofertas de contenidos, la consi-
deracién de estos aspectos bdsicos plantea igualmente problemas operativos
que tienen también especial interés para los investigadores y directivos.

2.1. Decisiones sobre formatos

En un intento por obviar las enormes diferencias existentes entre los dife-
rentes medios y contenidos, y tratando de buscar un denominador comin al
pensar en todos ellos, se podria afirmar que los contenidos compiten en mer-
cados de formatos*. La decisién sobre el formato (tipo de diario o revista,
género o subgénero musical o cinematografico, estilo y clase de programacién
en televisién, formatos y férmulas radiofénicas, etc.) constituye la decision
estratégica esencial sobre la posicién y percepcién de los productos medidticos
en el mercado. Formatos, géneros, tipos de contenido, son términos que cabe
utilizar tanto para la diferenciacién de productos dentro de un mismo medio,
en la divisién convencional entre medios (véase por ejemplo la utilizacién del
concepto de formato para estudiar la variedad en la oferta radiofénica *),
como para la competencia y diferenciacién de productos entre medios, caso de
los contenidos informativos temdticos en prensa, radio o television *.

La gestién de los productos medidticos como formatos supone tomar mdal-
tiples decisiones sobre los elementos que los componen. De alguna forma, un
producto de este tipo es casi siempre una tnica combinacién de ingredientes
—por ello se puede aplicar tan bien a este sector la analogfa del mend— con
sentido y valor para determinadas audiencias. Asi, desde el punto de vista
econémico, muchas ofertas se pueden entender como una agregacién de pro-
ductos que podrian (pueden) tener valor en sf mismos, ya sean piezas perio-

% A falta de una definicién especifica de formato que pudiera servir para medios tan hetero-
géneos, en este trabajo se entiende el concepto en un doble sentido. El primero, que corres-
ponde propiamente al significado del término, serfa como “conjunto de caracteristicas técni-
cas y de presentacién de una publicacién periédica o de un programa de televisiéon y radio”
(DRAE). El segundo, para algunos tipos de contenidos, estarfa mds cercano al concepto de
género: “En las artes, cada una de las distintas categorfas o clases en que se pueden ordenar las
obras seglin rasgos comunes de forma y contenido” (DRAE).

* Cfr. BERRY, S. y WALDFOGEL, J., “Do Mergers Increase Product Variety? Evidence from
Radio Broadcasting”, en Quarterly Jowrnal of Economics, 116 (3), 2001, pp. 1.009-1.025.
© Cfr. ARRESE, A. y MEDINA, M., “Competition Between New and Old Media in

Economic and Financial News Markets”, en PICARD, R. G. (ed.), Media Firms: Structures,
Operations and Performance, Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah, NJ, 2002, pp. 59-75.
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disticas, guiones, musicas, programas, anuncios, etc. Como consecuencia, la
posibilidad de explotar por separado subproductos de un productos medidti-
co es cada vez mayor, dadas las grandes posibilidades que ofrecen las nuevas
tecnologias. En sentido contrario, y en un entorno de empresas multimedia,
crece también la capacidad para agregar en ofertas multiproducto formatos
que en principio se perciben como distintos.

La economia del empaquetamiento (bundling) y de la desagregacion
(unbundling) esta por tanto en el centro de la gestién de muchos productos
en este sector, ya que determina los formatos de contenidos que compiten en
cada mercado. Como han demostrado Bakos y Brynjofsson, “la estrategia de
venta de un paquete con muchos bienes de informacién distintos por un
Gnico precio a menudo genera mayores beneficios y mds eficiencia que la
venta de los mismos productos por separado” *. Un formato de programa
televisivo de éxito no es otra cosa que la integracién de talentos que son
capaces de actuar arménicamente al crear un producto atractivo para deter-
minada audiencia; una programacién televisiva, considerada como el pro-
ducto de un canal, es la orquestacién de muchos formatos de diverso tipo
que, conjuntamente, configuran una oferta televisiva especifica; el producto
de una televisién por cable o por satélite es de la misma forma una agrega-
cién de canales que actdan de forma integrada como ment de posibilidades
de eleccion para el televidente. Recientemente Herrero ha analizado con
detalle las implicaciones que se derivan de esta forma de entender el pro-
ducto televisivo en el caso de la televisién de pago*.

Pero la economfia y la légica del empaquetamiento de contenidos estdn
presentes en muchas otras ofertas de los medios. Esa logica de la seleccion y
agregacion de valor, del trabajo con diferentes posibilidades de empaquetar
distintos contenidos, se observa cada vez con mayor claridad en mudiltiples
acciones comerciales, desde la venta de paquetes de peliculas por parte de los
distribuidores a los exhibidores o canales de televisién, hasta las acciones
promocionales de productos impresos (sumplementos, libros, etc.) en torno
a los periédicos ®.

1 BAKOS, Y. y BRYNJOLFSSON, E., “Bundling Information Goods: Pricing, Profits and
Efficiency”, en Management Science, 45 (12), 1999, pp. 1.613-1.630

# Cfr. HERRERO, M., Programming and Direct Viewer Payment for Television. The case of Canal
Plus Spain, Media Markets Monographs, Eunsa, Pamplona, 2003.

# Cfr. ARGENTES], E., “Non-Price Competition in the Italian Newspaper Market. Bundling
as a Promotional Device”, Comunicacién presentada en: 2nd Workshop on Media
Economics. How do media markets work?, Norwegian School of Economics and Business

Administration (NHH)/Institute for Research in Economics and Business Administration
(SNF), October, 2003. Extraido de /pdf/Argentesi.pdf
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La estrategia contraria, de desagregacion, también adquiere especial sen-
tido sobre todo a partir de la digitalizacién de los contenidos. Productos que
hasta ahora se han comercializado tradicionalmente como unidades, empie-
zan a descomponerse en elementos o subproductos capaces de satisfacer
necesidades especificas de audiencias que valoran sobre todo algunos de sus
ingredientes. Este proceso de desagregacién es la base del disefio de ofertas
personalizadas, distribuidas masivamente (mass customization), mediante la
creacion de menis de contenidos y servicios que pueden ser consumidos a la
medida de las necesidades de cada cliente, como sucede en muchos servicios
electrénicos de informacién de viejos y nuevos medios .

La mayorfa de productos trabajan al mismo tiempo con estrategias de
empaquetamiento y desagregacion, en sistemas mixtos de configuracién de
formatos, con el propésito de explotar al maximo el potencial de ingresos de
ciertos contenidos. Como en otros aspectos analizados hasta ahora, la gestién
de los derechos de contenidos (cantidad, calidad, variedad, duracién, etc.)
ocupa un lugar central en la adopcién de estrategias de este tipo, diferencia-
do en el mercado a las empresas por su potencial de poner en marcha inicia-
tivas mds o mejos complejas y atractivas.

2.2. Gestion de la calidad

La configuracién de los productos de los medios como formatos con un
alto nivel de complejidad, como la descrita, afecta directamente a la deter-
minacién del nivel de calidad de la oferta u ofertas que gestiona una compa-
fifa. La calidad en los productos informativos es, como han sefialado Nieto e
Iglesias, “suma de calidades”#, muchas de ellas de muy dificil valoracién. El
hecho de que estos bienes sean fundamentalmente bienes de experiencia, de
naturaleza intangible y con un elevado componente creativo, plantea no
pocos problemas en este aspecto.

Al gestionar la calidad de los contenidos hay que articular de forma armé-
nica los atributos de calidad objetiva (definida, aunque sea vagamente, por
los propios profesionales: periodistas, guionistas, directores de cine, etc.), los
atributos de calidad subjetiva (calidad percibida como grado de satisfaccion
de necesidades y expectativas de calidad de determinadas audiencias) y lo

# Cfr. RITZ, T., “Modelling production of personalized information services and their deli-
very on multiple distribution channels”, 2002. Extraido de 2ritz.pdf

B NIETO, A. e IGLESIAS, E, op. cit., p. 137.
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que podrfamos denominar calidad social (cumplimiento por parte de estos
productos de objetivos culturales, politicos, sociales, etc. deseables en socie-
dades democriticas). La evidente dificultad para integrar esas tres visiones de
la calidad, en torno a productos intangibles de experiencia o de confianza,
hace que en este sector los juicios sobre la calidad vayan del “nadie sabe” al
“lo sé cuando lo veo”. Esa dificultad para integrar calidad profesional, con
rentabilidad econémica y beneficio social estd también en el origen de las
multiples tensiones que en torno a estos productos se plantean entre creado-
res, directivos, propietarios y representantes publicos.

Quiza por todas estas razones, buena parte de la investigacién sobre la
calidad de los medios ha adoptado un enfoque estructural (desde la perspec-
tiva de los estudios de sector y de organizacién industrial), mds que un enfo-
que de gestion. Asi, se ha analizado cémo afectan a la calidad de las ofertas
factores como: la estructura competitiva®, la interrelacién entre las distintas
demandas como consecuencia de la naturaleza dual de estos productos ¥, el
tamafio del mercado®, el nivel de inversién de recursos invertidos en la
estructura de costes fijos*, los modelos de propiedad ™ o incluso el grado de
diversidad de la audiencia, por ejemplo, en el mercado de noticias®. Al
mismo tiempo, se ha puesto en relacién desde muiltiples perspectivas el con-
cepto de calidad con el de pluralismo y diversidad de ofertas en el mercado,
de tanta importancia desde el punto de vista de la funcién social de los
medios.

Sin embargo, aunque todas ellas son cuestiones de indudable interés,
desde el punto de vista de la gestién de cada producto importa determinar
cudles son las variables o medidas de calidad que razonablemente se podrian

# Cfr. WATERMAN, D., “Diversity and quality of information products in a monopolistically
competitive industry”, en Information Economics and Policy, 4, 1989, pp. 291-301; ZALLER, J.,
“Market Competition and News Quality”, Comunicacién presentada en: Annual Meeting of
the American Political Science Association, Atlanta, 1999.

1 Cfr. DEWENTER, R., Quality Provision in Interrelated Markets, Discussion Paper No. 7,
Department of Economics, University of the Federal Armed Forces, Hamburg, 2003.

# Cfr. BERRY, S. y WALDFOGEL, J., Product Quality and Market Size, NBER Working Paper
9675, 2003.

# Cfr. LACY, S., “The Financial Commitment Approach to News Media Competition”, en
Journal of Media Economics, 5 (2), 1992, pp. 5-21

0 Cfr. COULSON, D.C., “Impact of Ownership on Newspaper Quality”, en Journalism
Quarterly, 71(2), 1994, pp. 403-410.

U Cfr. SENDHIL, M. Y SHLEIFER, A., The Market for News, 2003. Extraido de:

http://papers.ssrn.com/sol3/Delivery.cfm/SSRN_ID485724_codel17066.pdf?abstrac-
tid=485724
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utilizar para mejorarlo. Y es en este aspecto donde se requiere un esfuerzo
grande de investigacion, que ademads tiene que diferenciarse para los distin-
tos productos de los medios, entendidos como formatos. En el caso de los
periddicos, por ejemplo, se encaminan hacia ese objetivo proyectos recientes
como el de Philip Meyer, que trata de seguir profundizando en la conexién
entre calidad periodistica y rentabilidad econémica*’, o los de Klaus
Schoenbach sobre las claves de éxito de los periddicos locales en Alemania
*: en cuanto a la programacién televisiva, existen trabajos pioneros como el
de Hoggart* u otros mds recientes como los de Medina >, que buscan esta-
blecer criterios de calidad aplicados a programas y programaciones televisi-
vas; por tltimo, por comentar un medio més, en el caso del cine se pueden
destacar investigaciones como las de Litman *°, Throsby°? y Ginsburgh y
Weyers ™ sobre factores predictivos del éxito y la calidad de las peliculas. Sea
como fuere, la mayoria de las propuestas de andlisis y gestién de la calidad en
cada tipo de producto medidtico tiene en cuenta de alguna forma las tres
dimensiones comentadas —calidad definida por los profesionales, calidad aso-
ciada a la aceptacién del publico, y calidad relacionada con su valor social-.

Una modo interesante de considerar la unién entre distintos juicios sobre
la calidad de un contenido, en esos tres niveles, es atender a las funciones de
valoracién, prescripcién o refuerzo de las elecciones de consumo realizadas
por los expertos, o satisfechas a través de otros procedimientos encargados de
cualificar las ofertas, antes y después de su consumo, influyendo en las expec-
tativas y experiencias de las audiencias . Esos juicios sobre calidad forman

52 Cfr. MEYER, P. y KOANG-HYUB KIM, K-H, Quantifying Newspaper Quality: “I Know It
When I See It”, 2003. Extraido de http://www.unc.edu/~pmeyer/Quality_Project /quantif-
ying_newspaper_quality.pdf

> Cfr. SCHOENBACH, K., “Factors of newspaper success: Does quality count? A study of
German newspapers”, en PICARD, R. G. (ed.), Measuring media content, op. cit., pp. 85-96.
** Cfr. HOGGART, R. (ed.), Quality in television. Programmes, Programme-makers, Systems,
Broadcasting Research Unit Monographs, John Libbey, London, 1989.

55 Cfr. MEDINA, M., Valoracién publicitaria de los programas de televisién, Eunsa, Pamplona, 1999.
% Cfr. LITMAN, B. R., “Predicting Success of Theatrical Movies: An Empirical Study”, en
Journal of Popular Culture, 16, 1983, pp. 159-175

T Cfr. THORSRY, D., “Perception of Quality in the Demand for Theatre”, en Journal of
Cultural Economics, 14, 1990, pp. 65-82.

% Cfr. GINSBURGH, V. y WEYERS, S., “On the Perceived Quality of Movies”, en Journal of
Cultural Economics, 23, 1999, pp. 269-283.

% Cfr. FABER, R. y O'GUINN, T., “Effect of Media Advertising and Other Sources on Movie
Selection”, en Journalism Quarterly, 61, 1984, pp. 371-377; ELIASHBERG, J. y SHUGAN,
S. M., “Film Critics: Influencers or Predictors?”, en Journal of Marketing, 61, 1997, pp. 68-78
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parte esencial de la inversién en construccién de marca y en reputacién en
torno al producto y a sus ingredientes bésicos (programas, actores, presenta-
dores, periodistas, etc.). El papel desempefiado por los criticos cinematogra-
ficos®, la sefializacion que ofrece la inclusién de un director o ciertos actores
en una pelicula®, la obtencién de determinados premios (desde los Oscar
hasta los Pulitzer) %, u otras muchas modalidades de sefializacién de los deno-
minados “negocios de lista/ranking” ®, constituyen mecanismos esenciales
para gestionar la calidad y su relacién con el éxito del producto.

La actuacion de esos mecanismos de “marcado”, que forman parte de
esfuerzos de marketing cada vez mds intensos, es fundamental para que cual-
quier producto medidtico alcance la “masa critica” que permita que se acti-
ven en el mercado diversos efectos de red (network effects), econémico-tec-
nolégicos y psico-sociales, que hacen que “el éxite alimente el éxito”, al
menos hasta un punto en el que se produzca una reversién de la demanda, a
través de las denominadas “externalidades de red negativas”, caracteristicas
de ciertas dindmicas de la moda en algunas categorfas de productos y forma-
tos . Esta importancia del tamafio, asociado al éxito —y por tanto a una de
las vertientes de la calidad-, también se ha analizado en otros mercados como
el periodistico, donde también los efectos de red pueden ser en parte respon-
sables de tendencias como la concentracién en mercados periodisticos, con
fenémenos como el de la espiral de la circulacién (circulation spiral) ©.

© Cfr. WYATT, R. O. y BADGER, D. P, “How Reviews Affect Interest in and Evaluation of
Films”, en Journalism Quarterly, 61, 1984, pp. 874-878; REINSTEIN, D. A. y SNYDER, C.
M. (2000). The Influence of Expert Reviews on Consumer Demand for Experience Goods: A Case
Study of Mowie Critics, Working Paper, George Washington University, 2000. Extraido de
http://home.gwu.edu/~csnyder/ movies3.pdf

! Cfr. ALBERT, S., “Movie Stars and the Distribution of Financially Successful Films in the
Motion Picture Industry”, en Journal of Cultural Economics, 22, 1998, pp. 249-270; RAVID,
S. A., “Information, Blockbusters, and Stars: A Study of the Film Industry”, en The Journal of
Business, 72 (4), 1999, pp. 463-492

52 Cfr. NELSON, R. A., DONIHUE, Michael R., WALDMAN, D. M., y WHEATON, C.,
“What'’s an Oscar Worth?”, en Economic Inquiry, 39, 2001, pp. 1-16

83 Cfr. JEFFCUTT, P. y PRATT, A. C., “Managing Creativity in the Cultural Industries”, en
Creativity and Innovation Management, 11 (4), 2002, PP. 225-233

% Cfr. KRETSCHMER, M., KLIMIS, G. M. y JU CHOI, C., “Increasing Returns and Social
Contagion in Cultural Industries”, en British Jowrnal of Management, 10, 1999, pp. S61-S72

5 Cfr. GUSTAFSSON, K.E., “The circulation spiral and the principle of household covera-
ge”, en The Scandinavian Economic History Review, 26 (1), 1978, pp. 1-14; GABSZEWICZ, ].
J., LAUSSEL, D. y SONNAC, N., Concentration in the Press Industry and the Theory of the
‘Circulation Spiral’, CORE Discussion Paper, 64, 2002.

Vol. XVII e N2 2 S CySe2004



g CySe2004

Vol. XVII ¢ N*© 2

ANGEL ARRESE

Tras lo comentado sobre la sefializacién y la importancia del tamafio en
la gestion de la calidad, se entiende que uno de los objetivos fundamentales
de muchas estrategias multimedia de los grandes grupos sea alentar sinergias
entre contenidos mediante actividades de “promocién cruzada”, o lo que es
lo mismo, mediante la creacién de un complejo sistema de referentes en dife-
rentes sectores del mercado, que actiian como filtros (gatekeepers) de la cali-
dad, reforzdndose mutuamente .

A sensu contrario, este sistema de sefializacién de la calidad y de extensién
del éxito por efectos de red, ante la dificultad para valorar la calidad de
manera clara, puede tener también consecuencias perversas. El manteni-
miento de una calidad consistente en el tiempo, sobre todo en productos
basados en la repeticién de compra y en la fidelidad (caso de los medios
impresos o audiovisuales), implica apostar por estrategias multimedia basadas
en grandes inversiones muy diversificadas. O dicho de otra manera, supone
concompromoterse con una estructura de costes muy apalancada: con gran
potencial de rentabilidad por encima del punto muerto (break-even), pero
con riesgo de fuertes pérdidas cuando éste no se alcanza. Tanto en épocas de
crisis publicitarias como ante necesidades de mejora de las cuentas de resul-
tados, la tentacién de sacrificar recursos bdsicos para la calidad de algunos
productos es grande, sobre todo si se tiene en cuenta que la capacidad de la
audienca para valorar el mantenimiento de la calidad sigue siendo incierta.
Como comenta Meyer en referencia al caso de los diarios, “los beneficios
econdmicos a corto plazo que se consiguen mediante la reduccién de costes
que afectan a la calidad periodistica son inmediatamente visibles. Los costes
a largo plazo como consecuencia de la reduccién de la lealtad de los lectores
se materializan con mucha més lentitud” .

Junto a la calidad del producto, el otro pardmetro bdsico para gestionar el
comportamiento de las ofertas y de los consumidores en el mercado es el pre-
cio. En el caso de los productos de los medios, la relacién calidad-precio tam-
bién presenta peculiaridades dignas de mencién, que afectan al disefio de
estrategias de precios.

5 Cfr. KRETSCHMER, M., KLIMIS, G. M. y JU CHOI, C., op. cit.
" MEYER, P. y KOANG-HYUB KIM, K-H, op. cit.
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2.3. Decisiones sobre precios

Como ya se ha comentado al hablar de la naturaleza de estos productos, la
existencia de varias demandas distintas hace que la gestién de precios tenga
que atender a la optimizacion de varios precios al mismo tiempo, para cubrir
de forma rentable el coste del producto y ajustarse a las expectativas de valor
de los clientes. Esto se ve con claridad en el mercado de los periddicos y las
revistas o en el de la televisién de pago, donde se deben optimizar el precio
de venta del producto con las tarifas publicitarias fijadas para los anuncian-
tes. En algunos casos —como sucede con ciertas televisiones publicas europe-
as— esos sistemas de precios deben contemplar también que para algunos
competidores existe una financiacién publica del coste de los productos, lo
que afiade complejidad al sistema tradicional de fijacién de precios de mer-
cado. En dltimo término, las diferentes modalidades de fijacion de precios de
los medios, y por tanto de generacién de ingresos, se concretan en distintos
esquemas que compatibilizan gratuidad y pago —desde el punto de vista de los
consumidores de contenidos—, condicionados por la financiacién provenien-
te de terceros -fundamentalmente anunciantes y organismos publicos—.

Las caracteristicas econémicas de los productos medidticos (especialmen-
te su estructura de costes y su intangibilidad), unidas al hecho de que todos
ellos compite en una economia de la atencién, plantean especiales retos a la
fijacion de precios. No en vano, en el mundo de los medios, lo que hoy tiene
un gran valor para la audiencia mafiana puede tener un valor residual, casi
nulo (como sucede con buena parte de la informacién de actualidad), o lo
que ayer casi no tenfa valor, hoy puede volver a tenerlo a causa de la recu-
peracién de cierta moda, la realizacién de una nueva versién de un film o de
una cancién, etc. Por otra parte, un mismo producto puede tener el poten-
cial de comercializarse en diferentes mercados con precios muy distintos
dependiendo de su ciclo de vida (como sucede con las peliculas desde su
exhibicién en salas de cine hasta su proyeccion en canales de televisiéon en
abierto). El precio en este sector es por tanto un elemento de gestién tre-
mendamente dindmico, voldtil, sujeto a infinidad de circunstancias de mer-
cado, y de otro tipo, independientes del coste del producto. Es mds, una vez
recuperada la inversién realizada en la elaboracién de la primera copia —y
ante un esquema de costes de reproduccion y distribucion reducidos— la fle-
xibilidad en la politica de precios es extraordinaria. Tanto, que sélo la efica-
cia en la proteccion de los derechos sobre los contenidos puede evitar que
aparezcan mercados piratas de venta al descuento o de distribucién y consu-
mo gratuitos.
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Teniendo esto en cuenta, muchos mecanismos tradicionales de valora-
cién de las transacciones y de fijaciéon de precios no son los mas adecuados
para este sector. Como comenta Goldfinger al referirse a los bienes intangi-
bles en general, en estos es dificil aplicar los dos métodos tradicionales de
fijacién de precios basados en los costes y en la percepcién de valor por parte
de los clientes .

Por un lado, los costes de produccién no se pueden utilizar como guia de
los precios, ya que no hay proporcionalidad entre los inputs y los outputs.
Muchos contenidos, como un libro, una cancién o incluso una pelicula, son
creados por pequefios equipos creativos cuyos ingresos no tienen por qué
guardar relacién alguna con lo que podriamos considerar sus costes estandar.
Las economias de escala en estos mercados no estdn determinadas por la pro-
duccién masiva sino por el consumo masivo.

Por otro lado, también el método basado en el analisis de la disposicién a
pagar por parte de los clientes plantea serias dificultades, dadas la facilidad de
repoduccién y de difusién de los contenidos (no hay mas que fijarse en la
piraterfa musical o en la apropiacién de contenidos informativos en las webs
de Internet) y las complicaciones existentes para evaluarlos antes de ser con-
sumidos.

De las muchas consecuencias que se derivan de esas dificultades para
determinar las politicas de precios, cabe centrarse en tres decisiones que tie-
nen especial interés en el mercado de los medios: la adopcién de esquemas
de pago y/o gratuidad, la utilizacién de precios por unidades y/o por uso, y el
uso de modalidades de discriminacién de precios. Casi cualquier contenido,
en su proceso de comercializacién a lo largo del tiempo, a través de distintos
modos de distribucion, es susceptible de trabajar con una mezcla de esos
esquemas. La eleccién de unos u otros, o de combinaciones de ellos, deter-
mina el modelo de negocio, ya que condiciona el sistema de ingresos que
trata de rentabilizar al méximo la inversién realizada. En este sentido, quizé
sea la distribucién de contenidos a través de Internet la que en los dltimos
afios ha concitado mayor interés respecto al funcionamiento de distintos
modelos de negocio (gratuitos, de pago directo o mixtos), y respecto a la uti-
lizacién de esquemas de precios de todo tipo®.

8 Cfr. GOLDFINGER, C., op. cit.

% Cfr. PICARD, R. G., “Changing Business Models of Online Content Providers”, en
International Jowrnal on Media Management, 2 (2), 2000, pp. 60-68; WATERMAN, D.,
“Internet TV: Business Models and Programme Content”, Comunicacién presentada en: 29th

Annual TPRC Research Conference on Information, Communication, and Internet Policy,
Washington, D.C., October 27-29, 2001.
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La dualidad entre productos fundamentalmente financiados por la publi-
cidad y productos financiados sobre todo por las audiencias —con miiltiples
posibilidades de financiacién mixta-, se vive cada vez con mayor claridad en
muchos mercados, desde el televisivo hasta el de los medios impresos. En
todos ellos, también, por lo que se refiere al pago directo, se dan cada vez mds
las circunstancias propicias para trabajar conjuntamente, en esquemas mix-
tos, con sistemas de pago por uso de contenidos y de pago por unidades, tra-
tando de maximizar los ingresos ™. Crecen también por doquier las posibili-
dades de aplicar las distintas modalidades de discriminacién de precios
(establecimiento de distintos precios para un producto cuando no hay justi-
ficacién de coste para hacerlo), tan apropiadas para los bienes de informa-
ciéon™. De hecho, hoy los precios de los contenidos de muchos medios pue-
den ser fijados teniendo en cuenta las heterogéneas estimaciones de valor
que sobre ellos existen en el mercado. Las discriminaciones por volumen de
consumo, por diferenciacién entre distintos paquetes de productos, por el
momento de consumo, mediante la discriminacién espacial (dependiendo
del lugar de consumo) o por caracteristicas de los clientes, son cada vez mds
comunes, sobre todo en un entorno de empresas multimedia, capaces de
desarrollar intensas actividades de venta cruzada y que cada vez cuentan con
mds informacién sobre las preferencias de compra y la disposicién a pagar de
los clientes.

Tanto la determinacién de niveles de contenidos de pago y gratuitos,
como los esquemas de pago por uso y pago por unidad, como las estretegias
de discriminacién precios, pueden generar importantes problemas de percep-
cién en el mercado, que se unen a las dificultades innatas que tienen los
clientes para valorar las distintas ofertas. La desensibilizacién de los consu-
midores ante modificaciones de precios de productos que eran percibidos
como nitidamente distintos, puede favorecer la aparicién de guerras de pre-
cios, con la consiguiente erosion de margenes en el sector que las sufre. Quizd
por ello, las discriminaciones de precios hayan tenido siempre especial senti-
do en condiciones de monopolio o de fuerte diferenciacién de productos, en
las que el oferente trata de quedarse con todo el excedente del consumidor,
con todas las disposiciones a pagar existentes en el mercado. Con esta 16gi-
ca, la creacién de grandes grupos multimedia aspira a lograr el suficiente

™ Cfr. FISHBURN, P, ODLYZKO, A. M. y SIDERS, R. C., “Fixed fee versus unit pricing for
information goods: competition, equilibria and price wars”, en First Monday, 2 (7). 1997.
Extraido de http://www.firstmonday.dk/issues/issue2_7/odlyzko/ index.html

™ Cfr. VARIAN, H,, op. cit.
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poder de mercado, en torno a una audiencia lo mds grande posible, para tra-
bajar con todos aquellos mecanismos de precios que le permitan maximizar
sus ingresos y su rentabilidad.

El logro de este “negocio de volumen”, como lo denominan Ringlstetter
y Vizjak ”, cuya naturaleza multimedia ha despertado en los dltimos afios
especial preocupacién en los poderes publicos, supone trabajar con estrate-
gias de distribucién abiertas a todos los canales, con un tGnico principio de
actuacién: poner los contenidos a disposicién de las audiencias en las condi-
ciones de recepcién que éstas demanden.

2.4. Apalancamiento de los contenidos (content leverage)

Como ha sefialado Hirsch, “conforme el coste de las tecnologfas necesa-
rias para grabar un disco, imprimir un libro o filmar una pelicula contintda
reduciéndose, el control sobre su distribucién cada vez es mds importante
para aquellas organizaciones que tratan de reducir la incertidumbre sobre el
retorno de sus inversiones” . Aunque no sea éste el lugar para hablar de la
distribucién como elemento clave en la comercializacién de contenidos, si lo
es para poner en relacién la bisqueda de su mdxima exposicién, a través de
todos los canales posibles, con las distintas estrategias de aprovechamiento
del potencial de mercado de cada formato (y de sus elementos o ingredien-
tes).

Ringlstetter y Vizjak, aceptando la idea de formato como eje de gestién
de los contenidos de los medios, y partiendo del formato més basico —“la idea,
el elemento creativo del trabajo intelectual sujeto a copyright” °—, distinguen
tres niveles de sindicacién de contenidos.

En el primer nivel, el formato de contenido permanece inalterado, pero
cambia, por ejemplo, el formato de recepcion, como sucede en el caso de las

2 Cfr. RINGLSTETTER, M. y VIZJAK, A., “The Only Way for the Media Industry to Grow
and Profit is with Content”, en VIZJAK, A. y RINGLSTETTER, M. (eds.), Media
Management. Leveraging Content for Profitable Growth, Springer, Berlin, 2001, p. 9.

P Se utiliza la expresién “apalancamiento de contenidos” por analogfa con el concepto
empresarial de “apalancamiento”, que significa que un factor (en este caso el contenido) actda
como “palanca” para el logro de otro, como por ejemplo beneficios (en este caso del desarro-
llo rentable de productos).

™HIRSCH, P. A., “Culture Industries Revisited”, en Organizational Science, 11 (3), 2000, p.
356.

B RINGLSTETTER, M. y VIZJAK, A., op. cit., p. 5.
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ventanas de distribucion del cine. En el segundo nivel, se aprovechan todas
las posibilidades de realizar versiones del contenido bdsico, adecudndolas a
distintas necesidades o condiciones de recepcién de segmentos del mercado.
Finalmente, en el tercer nivel de sindicacion, se desbloquea el potencial adi-
cional de marketing que tiene todo contenido, a través de acciones promo-
cionales, ventas cruzadas, merchandising, etc. Quizd la expresién m4s clara del
potencial de expansién del formato o idea original sea su capacidad para tras-
cender el propio dmbito de los medios, para pasar a dar sentido y valor a otros
productos (por ejemplo a través del merchandising) en sectores diversos de la
economia.

Esta explotacién intensiva de formatos e ideas, que cruza divisiones
medidticas y tecnoldgicas, aprovechando las sinergias de contenido, es una
de las caracteristicas fundamentales en la gestién de productos en empresas
multimedia. Pero las oportunidades que ofrece el apalancamiento de con-
tenidos son casi tan numerosas como los retos que plantea gestionalos de
forma eficiente con esa capacidad de adaptarse a multiples requerimientos
formales y tecnolégicos. Sélo por citar un ejemplo, la emergencia de nue-
vos aparatos hibridos, como descodificadores de televisién intercativos y
grabadoras de video digital, en sistemas del tipo TiVo, requieren nuevas cla-
ses de formatos que integren en una tnica salida una gran variedad de con-
tenidos multimedia, estdticos e interactivos. En muchos casos, para lograr
ese objetivo, los procesos de trabajo, los sistemas tecnoldgicos, la forma de
organizacién de las dreas de creacion, marketing y distribucién, y las redes
de relaciones con proveedores de productos y servicios, deben ser transfor-
mados.

En un entorno de ofertas multiformato, el apalancamiento de contenidos
se convierte en apalancamiento de marca. En mercados de sobreabundancia
de oferta, con bajas barreras de entrada (sobre todo en los procesos creati-
vos), y con demandas muy volatiles, cada vez tiene mayor importancia la cre-
acién de marcas fuertes, con la capacidad de acoger ofertas de contenidos
variadas, pero con una identidad consistente; marcas que se renueven cons-
tantemente en el tiempo, pero que mantengan valores y asociaciones rele-
vantes en el mercado; marcas que anclen posiciones de calidad profesional,
creativa, de relevancia publica, que faciliten las dificiles decisiones de com-
pra o de atencién de los conumidores de contenidos. Atendiendo a esta rea-
lidad, es llamativa, como sefialan Chan-Olmsted y Kim, la escasa investiga-
ci6én y la limitada comprensién que existe sobre la gestiéon y el
funcionamiento de las marcas de los productos medidticos —o al menos de las
marcas en algunos subsectores, como el de la informacién de actualidad—,
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cuando sin lugar a dudas la importancia de la marca sélo puede crecer en el
mundo de los contenidos ™.

Esta paradoja en torno a la gestién de marca —por una parte su importan-
cia, y por otra su cierto olvido- probablemente tiene que ver con el paradé-
jico comportamiento de estos productos en el mercado: mientras que las mar-
cas necesitan estabilidad, coherencia y consistencia en el tiempo, la mayorfa
de los contenidos de los medios se caracterizan por estar sujetos a las leyes de
la novedad, del cambio, de la continua innovacién, y de la caducidad.

Es precisamente al tomar algunas decisiones clave sobre la evolucién de
estos productos en el mercado cuando se ponen de manifiesto con mds clari-
dad las consecuencias de sus peculiares caracteristicas y de los aspectos de
gestion comentados hasta ahora. S6lo a modo de ejemplo, a continuacién se
reflexiona sobre uno de los temas fundamentales en la gestion de cualquier
producto: su ciclo de vida.

3. Gestién de la vida de productos y proyectos

La investigacién académica sobre gestién y economia de los medios ha
estudiado, desde distintas épticas, la introduccién y desarrollo de nuevos
medios en el mercado, los fenémenos de sustitucion y complementariedad
entre ellos, los procesos de disfusién de nuevas tecnologfas de la distribu-
cién, y en general otros aspectos que afectan a la evolucién de estos merca-
dos. La mayoria de esos andlisis aplican sin mayores problemas las teorfas de
la difusién de innovaciones y las teorfas del marketing sobre ciclos de vida
de productos y mercados a las distintas modalidades de difusién (prensa,
radio, televisién, Internet, etc.), pero no a tipos o formatos de contenidos ™.
Por otro lado, también se han analizado los ciclos de vida de productos con-
cretos, como sucede en el caso de las peliculas, desde las fases de lanza-
miento hasta su explotacion en las Gltimas ventanas de distribucién, inclu-
so con anilisis de aspectos mds especificios como por ejemplo la

® Cfr. CHAN-OLMSTED, S. M. Y KIM, Y., “Perceptions of branding among television sta-
tion managers: An exploratory analysis”, en Journal of Broadcasting & Electronic Media, 45(1),
2001, pp. 75-91

T Cfr. COHEN-AVIGDOR, N. y LEHMAN-WILZIG, S., “A Life Cycle Model of Media
Development: The Internet as Case Study”, Comunicacién presentada en: Annual

Conference of the Association for Education in Journalism and Mass Communications
(AEJMC)., Miami Beach, Florida, 2002.
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estacionalidad del sector ™, la programacién temporal en el lanzamiento de
un nuevo film ™, etc.

Pero desde una perspectiva mds genérica, como la que adoptamos en este
trabajo, la vida de los productos medidticos se caracteriza sobre todo por la
necesidad de compatibilizar la novedad y la mas o menos rdpida caducidad
de cada copia, con la consistencia y perdurabilidad de la marca del formato
(y, en su caso, de la marca del medio y de la empresa que lo explota). Hay
marcas periodisticas centenarias, pero cuya vida —por la propia naturaleza del
medio— consiste en la actualizacién de un proyecto editorial cuyo contenido
nace y muere practicamente a diario. La naturaleza creativa de estos produc-
tos hace que su gestion sea un continuo acto de innovacién, con plazos tem-
porales que oscilan entre el tiempo real en los servicios de informacién elec-
trénica y varios afios en el caso de productos cinematograficos. Obviamente,
la intensidad y la complejidad creativas difieren entre distintos productos,
siendo mucho mayor en contenidos de ficcién y entretenimiento que en con-
tenidos informativos. De hecho, en el mundo de la ficcién audiovisual y
cinematografica, cada producto es con mds rigor un nuevo producto, mien-
tras en el dmbito de la informacién la continuidad del formato predomina
sobre su continua renovacién al hilo de los acontecimientos de la actualidad.

Por los motivos citados, en la vida de los contenidos adquiere especial sig-
nificacion el concepto de innovacién en formatos —a medio camino entre los
ciclos m4s largos de innovacién y renovacién de la tecnologia de los medios,
y los més cortos asociados a la vida de cada copia (ya sea un periédico, un
informativo audiovisual, un disco, o una pelicula)-. Atendiendo a esta dis-
tincién tienen sentido algunos conceptos especialmente relevantes en el
mundo de los contenidos, como el de “innovacién estilitica” utilizado por
Schweizer®. Segtn este autor, un producto medidtico se puede descomponer
en tres elementos: producto basico (temas, mensajes, etc.), forma interna
(que se corresponderfa con el concepto de formato o género utilizado en este
trabajo), y forma externa (la forma tangible, tecnolégicamente determinada,
que se utiliza para hacer llegar el contenido a sus destinatarios). La innova-

® Cfr. RADAS, S. Y SHUGAN, S. M., (1998). “Seasonal Marketing and Timing New
Product Introductions”, en Jowrnal of Marketing Research, 35, 1998, pp. 296-315

" Cfr. KRIDER, R. E. y WEINBERG, C. B., “Competitive Dynamics and the Introduction of
New Products: The Motion Picture Timing Game”, en Journal of Marketing Research, 35, 1998,
pp- 1-15

8% Cfr. SCHWEIZER, T. S., Managing Interactions Between Technological and Stylistic Innovation

in the Media Industries, Erasmus Research Institute of Management (ERIM), ERIM Report
Series Research in Management, ERS-2002-16-ORG, 2002.
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cién estilistica podria afectar a todas ellas, pero adquiere su sentido mds pro-
pio cuando se refiere a innovaciones en la forma interna. Esta idea de estilo
aplicada a los productos de los medios no es muy distinta a la que se utiliza
en otros d4mbitos de consumo, también creativos, muy condicionados por el
disefio, y en los que la vida de los productos estd determinada por los ciclos
de la moda, por el aprovechamiento de efectos de red y por el funciona-
miento de las denominadas cascadas de informacién®'.

En relacién con lo anterior, la intima relacién, casi confusién, entre inno-
vacién y creatividad en la gestiéon de contenidos, hace que en este sector sea
muy dificil adoptar con claridad procesos y sistemas de innovacién tradicio-
nales en otros mercados. De hecho, en muchos casos, no existe la posibilidad
de trabajar con prototipos estandarizados que, una vez probados con éxito, se
puedan replicar exactamente en el mercado. Se pueden testar nimeros cero
de una nueva revista, programas piloto de una serie de televisién, etc., pero
s6lo de una forma muy inexacta sus resultados indicardn lo que pueda suce-
der cuando finalmente se lancen al mercado. Y es que una vez alli, cada
nuevo nimero de la revista, cada nuevo episodio de la serie, esta abierto a la
creatividad y a la innovacién; cada uno es un nuevo proyecto.

Quizd por eso, se puede afirmar que en el mundo de los medios tiene espe-
cial sentido la gestién de productos como proyectos. De nuevo, esto se
advierte con mayor claridad en subsectores como el del cine®, pero es apli-
cable también a otros medios audiovisuales, e incluso impresos. En un traba-
jo reciente, Ekinsmyth ha analizado las practicas de edicién de varias empre-
sas de revistas britdnicas, llegando a la conclusién de que en muchas ellas
—tanto en su actividad diaria como en el lanzamiento de nuevos productos—
rigen formas de organizacion y trabajo propias de la gestién por proyectos.
Muestra especialmente relevante de las practicas vigentes en este tipo de
organizacién periodistica es, por ejemplo, la necesidad de trabajar regular-
mente, de manera creativa, con colaboradores externos (freelance labour),
elemento caracteristico del trabajo por proyectos.

8! Cfr. BICKCHANDANI, S., HIRSCHLEIFER, D. y WELCH, 1. “A Theory of Fads,
Fashion, Custom, and Cultural Change in Informational Cascades”, en Journal of Political
Economy, 100 (5), 1992, pp. 992-1.026; BICKCHANDANI, S., HIRSCHLEIFER, D. y
WELCH, 1., The Blind Leading the Blind: Social Influence, Fads and Information Cascades.
UCLA Working Paper 24-93, Anderson School of Management, 1993.

82 Cfr. DeFILLIPPL R. J. y ARTHUR, M. B., “Paradox in Project-Based Enterprise: The Case
of Film Making”, en California Management Review, 40 (2), 1998, pp. 125-139.
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Junto a la organizacion por proyectos, la gestion de productos medidticos,
y su incesante necesidad de renovacién, requiere formas organizativas flexi-
bles y dispuestas a integrarse en redes complejas de relaciones. Starkey et. al.
han descrito en el caso de las empresas televisivas britdnicas las peculiares
estructuras organizativas —“organizaciones latentes”— que se activan cada vez
que es necesario poner en marcha ciertos proyectos clave para las cadenas:
“en industrias donde las transacciones giran en torno a proyectos intermi-
tentes, las redes organizativas pueden preservar mejor su eficiencia si entre
unos proyectos y otros son mantenidas mediante organizaciones latentes. Estas
son formas organizativas que entrelazan y mantienen en relacién a grupos de
actores y agentes clave para el negocio, que se activan o manifiestan cada vez
que nuevos proyectos lo requieren. En la medida en la que las organizaciones
latentes posibilitan la reunion de esos actores clave para proyectos especificos,
constituyen un importante factor de continuidad y garantfa de calidad en los
resultados, sobre todo en industrias muy caracterizadas por la discontinuidad
y el cambio”®.

La flexibilidad organizativa y esa constitucién de redes de recursos clave
para activar proyectos son muy necesarias en entornos, como el de los
medios, dominados por la novedad, por la rdpida sustitucién de unos pro-
ductos por otros —-fenémeno que se ha acelerado en los tltimos afios—, y por
la necesidad de trabajar al mismo tiempo con proyectos distintos y variados,
sabiendo que sélo una pequefia parte de ellos finalmente tendran éxito en el
mercado. Sélo organizaciones de ese tipo, u otras con estructuras poco con-
vecionales, son capaces de convivir con niveles de incertidumbre y riesgo,
con una “ubicuidad del fracaso”, tan altos como los que se producen en torno
a los contenidos.

Las peculiaridades de los ciclos de vida de los productos de los medios y
su gestién como obras coletivas, en organizaciones flexibles, son muestra de
algunas de las consecuencias que se derivan de sus especiales caracteristicas.
Como drea de investigacion, es tan sélo un reflejo de la riqueza de enfoques
que posibilita el estudio de la gestién de contenidos, a partir de las peculiari-
dades descritas en los apartados anteriores.

8 STARKEY, K., BARNATT, C. y TEMPEST, S., “Beyond Networks and Hierarchies: Latent
Organizations in the UK Television Industry”, en Organization Science, 11 (3), 2000, p. 299.
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4. Algunos retos en la investigacion sobre gestién de contenidos

En este articulo no se ha tratado, ni mucho menos, de agotar los temas
clave en la gestién de contenidos de los medios. M4s bien, el objetivo de las
péginas precedentes ha sido exponer algunas de las cuestiones esenciales en
las que ésta es por un lado distinta (respecto a la gestién de otros tipos de pro-
ductos) y por otro lado comtn (a medios tan diferentes como los que con-
forman las industrias de contenidos). Por este motivo, se ha puesto un espe-
cial esfuerzo por detenerse en aspectos genéricos que afectan a los productos
de los medios como bienes de informacién y como bienes creativos, a sabien-
das de que las diferencias entre el negocio de las noticias y el del entreteni-
miento, entre soportes como el impreso y el electrénico, o entre obras como
la cinematografica o la musical, bien justicarian capitulos especificos dedica-
dos a cada uno de ellos.

Este enfoque genérico, ciertamente arriesgado, se hace cada vez més nece-
sario en un entorno de empresas multimedia, donde convergen tecnologias y
formatos, donde la diversificacién —con sus pros y sus contras— avanza a pasos
agigantados, donde casi cualquier oferta puede configurarse como una oferta
multiproducto, y donde casi cualquier producto es un proyecto compartido,
muchas veces multiempresarial, en el que se mezclan culturas corporativas y
profesionales distintas, marcas y talentos con fuertes personalidades que hoy
colaboran y mafiana compiten entre si. Ante esta realidad, es necesario
seguir produndizando en los principios comunes de gestién de unos produc-
tos que, en mayor o menor grado, requieren integrar arménicamente valor
profesional, valor econémico y comercial, y valor pablico (politico, social y
cultural).

Como también se evidenciado en las paginas precedentes, por la variedad
de fuentes y de enfoques de investigacién comentados, un acercamiento de
este tipo a la gestion de productos medidticos requiere un trabajo multidisci-
plinar, que tenga en cuenta las aportaciones que distintas ciencias estdn
haciendo al campo de la creacién y comercializacién de bienes culturales o
creativos. Los medios constituyen un subsector econémico y empresarial
dentro de ese amplio mundo que podriamos definir como el de la “economia
simbdlica” —o “economia de la apariencia”, como la ha definido Nieto *-,
pero un subsector cada vez mds importante y que comparte con otros —como
los definidos tradicionalmente dentro de la “alta cultura”~ muchas mds
caracteristicas de las que podrfamos considerar a simple vista.

% Cfr. NIETO, A., “Economia de la apariencia y mercado de la informacién”, en
Comunicacion y Sociedad, 14 (2), 2001, pp. 117-142.
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Es en la interseccién entre las ideas y el comercio, entre la inteligencia y
creatividad de personas individuales y los recursos invertidos por empresas u
organizaciones, entre la satisfaccién de deseos de individuos y audiencias par-
ticulares y la atencién a necesidades ciudadanas de interés general; es esas
encrucijadas donde se concentran las decisiones clave en la gestion de los
medios. La investigacién en economfa de los medios ha tenido bastante clara
esa confluencia de intereses como eje de la especifidad del sector, y por ello
ha mostrado particular preocupacién por aspectos como la influencia de las
estructuras de mercado en la diversidad de ofertas, los efectos de la interven-
cién publica —a través de sus miltiples modalidades—, o el andlisis del tipo de
propiedad de las compafifas, por citar sélo algunos ejemplos. Quiza sea hora
de que también la investigacién en gestiéon de medios, y en concreto la que
se centra en aquellos aspectos que afectan a la gestién de contenidos, adquie-
ra més clara conciencia de que esa es también su especificidad.

Si bien los productos de los medios son mucho mds que un contenido
intangible m4s o menos original, no se puede dejar de reconocer que eso es
lo que primariamente son. Y en el origen de esos contenidos siempre estan
personas o equipos de personas que son capaces de idearlos y plasmarlos en
determinados formatos. Sucede como con las audiencias, que por supuesto
son mucho mds que personas concretas, pero que originariamente y ante
todo son eso, cada una de las personas que las constituyen. Por tal motivo, es
de esperar que el estudio de la gestién de contenidos siga ahondando en esos
aspectos originarios, en los que personas e ideas constituyen el motor de los
demds procesos, también de los econémicos y empresariales.
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