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Resumen

Este trabajo define y estudia cinco conceptos que encuadran las principales
preocupaciones de las empresas y grupos de medios de comunicacion, en general, ante
la situacion de crisis estructural y coyuntural que vive el sector mediatico desde el afio
2007. Se parte de la hipotesis de que los tres sistemas tradicionales del negocio
mediatico (la venta del producto informativo, la publicidad y las subvenciones o
patrocinio) estan siendo complementados en el escenario de la convergencia digital por
otros dos nuevos modelos hibridos y virtuales. La implementacion de esos cinco
modelos de negocio exige mucha innovacion y pasar del concepto de cadena de valor al
de ecosistema de valor.

Palabras clave
Convergencia, modelo de negocio, cadena de valor, ecosistema de valor, innovacion y
gestion medidtica

Abstract

This paper defines and examines five concepts that frame the main concerns of
companies and media groups in general about the situation of structural and temporal
economic crisis experienced by the media sector since 2007.It starts from the
assumption that the three traditional media business (sale of information product,
advertising and sponsorship or grants) are being supplemented on the stage of digital
convergence for two new hybrid and virtual models. The implementation of these five
business models demands a lot of innovation and the transition from the concept of
value chain to value ecosystem.

Keywords
Convergence, business model, value chain, ecosystem value, innovation and media
management
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La crisis y los acelerados cambios registrados en el panorama de los medios de
comunicacion en los ultimos afios han reactivado, filtrado y revalorizado de forma
especial algunos conceptos de gestion, hasta al punto de convertirlos en una especie de
paradigma de transformacion. EI mas manejado y usado ha sido el de convergencia pero
aqui, en este trabajo, se revisan y estudian otros cuatro mas, que son los de innovacion,
modelo de negocio, cadena de valor y ecosistema de valor. El primero de ellos es el
paradigma de la eclosion y expansion de la sociedad de la informacion, en las Gltimas
décadas del siglo XX, mientras que los cuatro restantes se sitlan ahora como puntos

clave emergentes del vértice de su inflexion.

Las empresas y grupos de comunicacion afrontan la superacién de la crisis financiera 'y
estructural del sector mediéatico a través de sus posibilidades de revision de la aportacion
de valor e innovacion a los respectivos modelos de negocio para posicionarse en nuevos
segmentos de mercado, reestructurar sus cadenas y ecosistemas de valor, reequilibrar
sus costes y beneficios asi como sus estrategias corporativas. Desde el punto de vista de
la gestidn y direccion estratégica, esos cuatro conceptos relacionados con el valor son
mas dinamicos, Utiles e interesantes que el de convergencia para estudiar la realidad
actual de los medios. Este es el objetivo: revisar la proposicion de valor de las empresas

mediaticas a través de la reformulacion de sus modelos de negocio y gestion.

Introduccion

La nocién de convergencia es tan amplia, genérica, ambigua y elusiva como la de
sociedad de la informacion. Como ésta, tiene una genealogia historica también muy
parecida. Este concepto procede de las ciencias y las matematicas y ha sido
sucesivamente empleado por distintos cientificos, entre ellos por los ingleses William
Derham (1657-1735) y Charles Darwin (1809-1882), aunque a mediados del siglo XX

salta también a la politica, a la economia y a la integracion tecnoldgica.

La convergencia es un proceso que ya se aprecia (Flichy, 1980) en el origen de las
industrias modernas de la comunicacion (telégrafo, teléfono, radio o cine) al aproximar
tecnologias eléctricas, mecanicas, quimicas y de telecomunicaciones. La convergencia
digital es un doble proceso de aproximacion y compresién tecnoldgica que comporta
también consecuencias economicas, culturales y sociales. En el ultimo cuarto del siglo

XX es empleada para explicar sincrética y pragmaticamente la confluencia de las
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tecnologias de la informacidon con las redes de telecomunicaciones y los contenidos que

circulan por ellas.

La convergencia digital no s6lo ha multiplicado e integrado las redes, canales y
pantallas de acceso a la informacion sino también la capacidad de uso social de la
misma por parte de los ciudadanos. La convergencia periodistica es “un proceso
multidimensional que, facilitado por la implantacién generalizada de las tecnologias
digitales de telecomunicacion, afecta al &mbito tecnoldgico, empresarial, profesional y
editorial de los medios de comunicacion, propiciando una integracion de herramientas,
espacios, métodos de trabajo y lenguajes anteriormente disgregados, de forma que los
periodistas elaboran contenidos que se distribuyen a través de mdltiples plataformas,
mediante los lenguajes propios de cada una” (Salaverria, Garcia Avilésy Masip, 2007)

La convergencia ha afiadido a la informacion y la comunicacion valores de
multimedialidad,  ubicuidad, instantaneidad,  actualidad, interconectividad,
interactividad, hipermedialidad, contextualidad, automatizacion, sociabilidad en red e
inteligencia artificial (web semantica). El uso masivo de las nuevas tecnologias de la
sociedad de la informacién ha quebrado —o trastocado, cuando menos- los modelos de
negocio y gestion del sistema industrial, desde los principios de la propiedad
(proteccion de la obra y la produccion intelectual) al propio marco del contrato social
(flexibilidad, freelance, blogger, emprendedores individuales, geeks, cloud creative,

open access journals, etc).

El concepto de modelo de negocio, por su parte, es una idea tan veterana como los
propios origenes del estudio cientifico de la gestion empresarial, que estrena Peter
Drucker en su primer tratado sobre la practica del management (1954). EI modelo es
una representacion simbdlica y simplificada de una realidad compleja, que se usa para

reflejar una sintesis de relaciones productivas y comerciales de una empresa.

El modelo de negocio surge como una nueva unidad de andlisis comercial, como un
esquema de representacion, una forma genuina e innovadora de conseguir atraer la
confianza de los clientes, generar ingresos para cubrir costes y mantenerse viable en el
mercado. EI modelo de negocio determina como la empresa logra financiacion mediante
su posicionamiento en la cadena de valor con el fin de que sus ventas reporten ingresos

superiores a los costes.
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Chesbrough y Rosembloom (2001) definen las funciones de un modelo de negocio
como la articulacion de las proposiciones de valor, la identificacion de un segmento de
mercado, la definicion del ambito de la cadena de valor, la estimacion de la estructura
de costes, la determinacién del potencial de beneficios, la descripcion de la posicion de
la empresa en la red de valor y la formulacion de una estrategia competitiva. Linder y
Cantrell (2000) presentan el modelo de negocio operativo como la logica nuclear de una

organizacion para crear valor.

En la misma linea otros tres autores -Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005)- identifican
nueve elementos en un modelo de negocio: proposicion de valor, cliente objetivo, canal
de distribucion, relaciones, configuracion de la cadena de valor, competencias

esenciales, red de socios, estructura de costes y sistema de ingresos.

Un modelo de negocio, en definitiva, es un instrumento de direccion estratégica para
hacer compatible el valor de un producto y una empresa con su estructura de costes y
objetivos de ingresos. Y el desarrollo de un modelo presupone elecciones (politicas,
activos y gobernanza) y consecuencias, segun precisan también Casadesus-Masavell y
Ricart (2007).

Otro concepto clésico de la planificacion y direccion estratégica es el de cadena de
valor, que popularizd el economista norteamericano Michael E. Porter (1985) hace mas
de veinte afios al estudiar las ventajas competitivas. La cadena de valor es el modelo de
representacion integrado de las distintas actividades primarias y secundarias o auxiliares

que conforman los procesos de gestion, produccion, distribucion e interaccion.

Las actividades primarias de la cadena de valor son todas aquellas relacionadas con la
logistica interna, operaciones de produccion, logistica externa, comercializacion,
servicios de mantenimiento y post-venta. Las actividades secundarias comprenden los
sistemas de organizacidn, recursos humanos, abastecimiento e investigacion y

desarrollo.

Los procesos empresariales conforman una cadena de eslabones de tareas que suponen
costes y generan valores especificos. La identificacion de cada una de esas categorias
permite determinar y actuar sobre aquellas actividades que aportan o restan valor

afiadido a la organizacion al tiempo que marcan sus ventajas competitivas. La
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representacion de la cadena de valor es lineal y caracteristica del modelo de produccién

industrial.

Mas alla de estos procesos lineales de la actividad industrial y, sobre todo, como fruto
de la convergencia tecnoldgica de distintas cadenas de valor trasciende un sistema de
relaciones mucho mas amplio y complejo que denominamos ecosistema de valor. La
nocion de ecosistema, ligada al ambito medioambiental de adaptacion a la biodiversidad
y a la funcion organizativa de las redes, permite también entrelazar los eslabones
generadores de valor de las distintas tareas que convergen a través de la creacion,

produccion, distribucidn e interaccion de los contenidos mediaticos.

Para replantear y reformular sus modelos de negocio, las empresas estan reformulando
sus cadenas para adaptarlas a los ecosistemas de valor al tiempo que ponen en juego
nuevas estrategias de innovacion. Una buena definicion de innovacion es la que cita
Tom Kelly (2010: 12) como el fruto de “personas que crean valor a traves de la
implementacién de nuevas ideas”, resumiendo su nocién en tres palabras: imaginacion,

voluntad y perseverancia.

Para ese autor y creador de la empresa global Ideo, “la cultura de la innovacién podria
ser el combustible definitivo del crecimiento a largo plazo y el desarrollo de la marca”.
En el mismo sentido, cree también necesario pasar de la innovacién del producto a la
transformacion completa de la cultura de las organizaciones. Es decir, “crear un entorno
plenamente comprometido con el cambio positivo y una cultura rica en creatividad y
renovacion significa crear una empresa con 360 grados de innovacion” (Kelly, 2010:
18).

La innovacion, como inspiracion schupenteriana del desarrollo econémico, es a la vez
un factor de destruccion creativa y cambio que las empresas intentan aprovechar para
remontar los ciclos econdmicos adversos. Las seis principales fuentes de la innovacion
(Segarra, 2010) surgen en: laboratorios, entre los empleados, la observacion de los
clientes, la competencia, la compra o alquiler de ideas y la participacion o colaboracion
abierta. Segun Andrew Hargadon (2003), “innovar consiste en recombinar de manera
creativa (0 novedosa) ideas, personas y objetos del pasado y que sélo es posible si nos

permitimos meter la nariz en distintos lugares”.
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Hablamos ahora de esto porque la convergencia y la intensidad de la crisis econémica
estan poniendo a prueba la capacidad de adaptacion, reestructuracion, innovacion y
reformulacion de los modelos de negocio y gestion de las empresas mediaticas. El
sector de la comunicacion, como eje de la sociedad de la informacion y motor de la
economia moderna, vivio un proceso de cambio con crecimiento positivo hasta que la
crisis del ciclo recesivo de 2007 lo convirtio en inflexion (estancamiento) y transicion a
la espera de tiempos mejores. Las huellas de la crisis se han dejado notar en el sector
mediatico pero también, al mismo tiempo, se aprecian nuevos y fuertes impulsos de

innovacion para intentar salir de la recesion.

Ante ese panorama recesivo general las empresas mediaticas adoptaron sus primeras
estrategias de libro: recorte de gastos corrientes, reestructuracion de plantillas,
reduccidn de paginacion en la prensa, reemision y remezcla de programas en television,
externalizacion de procesos Yy actividades auxiliares, reestructuracion del
endeudamiento y de los sistemas de financiacion, presion para que los gobiernos
redujesen las barreras legales de concentracion y movimientos de capitales, mayor
limitacion del ambito de la competencia del sector publico, reconversion de sistemas

productivos y reformulacion de los modelos de negocio.
Convergencia de modelos

La crisis y sus consecuencias sobre la generacion de ingresos ha obligado a la revision
de los modelos de negocio. Los medios de comunicacion tradicionales (prensa, radio y
television) han desarrollado sucesivamente, a traves de su historia, modelos de negocio
basados en tres fuentes clasicas de ingresos: pago por consumo (venta al nimero por
unidad o suscripcidn), publicidad y subvencién o patrocinio (mecenazgo y filantropia).
Esos tres sistemas de ingresos (en prensa, radio y TV) se materializaban —juntos o
aisladamente- en sus respectivos modelos de comercializacion: mixto tradicional (venta
de producto y publicidad), gratuito con financiacion publicitaria y subvencion publica o

filantropica.

La viabilidad y sostenibilidad de esos tres modelos (mixto tradicional, subvencionado y
gratuito) ha funcionado bien hasta el agotamiento del primer ciclo econdmico del siglo
XXI (comprendido entre las crisis de las burbujas del punto.com en 2001 y de las
subprime en 2007). El espectacular salto al campo de juego de los nuevos gigantes de
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Internet (Google, Yahoo, Amazon, etc) y la crisis financiera aceleran los problemas de

los grupos de medios de comunicacion tradicional.

Ahora se abren paso otros dos nuevos modelos de negocio, uno de ellos (el cuarto) de

tipo mosaico (hibrido de los tres anteriores y con nuevas formulas de comercializacion)

y el quinto de caracter multimedia y virtual, que converge con el comercio electrénico,

los videojuegos y las apuestas on line, junto a diferentes modalidades o extensiones de

las proposiciones de valor tradicionales de los medios.

Esos dos nuevos modelos proyectan el negocio mediatico hacia la economia de la larga

cola (long tail) que propugna Chris Anderson (2009): extension de la demanda y la

proposicion de valor, reduciendo costes de intermediacién. Y obligan, a la vez, a los

viejos medios de comunicacion a reconfigurar su portafolio tradicional a través del

conjunto de modelos de negocio y el ecosistema de valor.

Modelos de negocio mediaticos

Medios Mixto tradicional | Subvencionad | Gratuito Mosaico Multimedia
(venta+publicidad | o e hibrido y virtual
) y filantropico
Prensa en | Pago por ejemplar | Subvencién Publicidad | Pago por | De
papel Pago por | directa con | Mecenazg | ejemplar, suscripcion
suscripcion indicadores de | o suscripcion y | (basado en
Venta en bloque control pablico venta en | la
Publicidad Subvencion sin bloque fidelizacion
Patrocinio control pablico Publicidad )
Promocién Subvencioén Promociones De venta,
indirecta fiscal conjuntas suscripcion
y de Telefonia y publicidad
comunicacion (mixto)
Televisio | Pago por vision Canon Publicidad | Merchandisin | De cebo y
n Pago suscripcion Subvencion Product g Multiple | anzuelo
Premium Aval de deuda | placement | play (precio muy
Publicidad Fiscalidad Bartering | Telefonia bajo, cobrar
Mecenazgo Mecenazg por
0 servicios)
Radio Pago por | Canon Publicidad | Publicidad De
suscripcion Subvencion Mecenazg | Mdltiple play | esquema
Publicidad Mecenazgo 0 piramidal
Patrocinio De
Web Pago por | De  caréacter | Publicidad | Publicidad marketing
suscripcion institucional Mecenazg | Multiple play | multinivel
Pago por descarga | De tipo | o Subastas (asociacion
Premium corporativo Servicios de | de
Publicidad y empresarial informacion | marketing
De orientacién Telefonia piramidal)
ideolégico En red
De subasta

Eurorrexion Galicia-Norte de Portugal
NUMERO 74 NOVIEMBRE 2010 - ENERO 2011




RAZON Y PALABRA
Primera Revista Electrénica en América Latina Especializada en Comunicacién
www.razonypalabra.org.mx

electronica
De
colaboracio
n

De
afiliacion
De
comunidad
Comercio
electronico
Juegos on
line

Fuente: elaboracion propia

La explosion del volcan de esta primera virulenta crisis del siglo XXI puso en evidencia
los problemas estructurales y coyunturales a los que se tienen que enfrentar la gestion de
las empresas de medios de comunicacion. El profesor de la Universidad del Pais Vasco,
Ramo6n Zallo, habla de una crisis con cinco dimensiones: financiera y de
sobreproduccién (de ciclo corto), de cambio tecnoldgico generalizado, alteracion de la
regulacion social y ecologica o de sostenibilidad (de ciclo largo). Los efectos de las
dimensiones de ciclo corto serdn mas faciles de superar pero las otras tres restantes son

mucho mas complejas.

Entre las causas y consecuencias de la crisis podemos citar (Campos, 2010: 19) las
siguientes: crisis financiera y endeudamiento, nuevas necesidades de recapitalizacion y
entrada de inversiones especulativas (fondos de capital riesgo), debilitamiento del
modelo de pago y de las inversiones publicitarias, replanteamiento de las ayudas
publicas y fiscalidad, cambios en la usabilidad y la economia de la atencion,
transformacion de la funcion de la mediacion profesional y gatekeeping, superacion del
modelo editorial tradicional basado en la actualidad, empoderamiento de la
autocomunicacion masiva interactiva a través de medios personalizados (blogs y redes
sociales), incremento de las proposiciones de valor de los medios, hiperfragmentacion y
articulacion de nuevas plataformas y recuperacién del debate de la credibilidad,

gobernanza, reputacion y confianza social.

Las proposiciones de valor de los medios tradicionales giran alrededor de las funciones
de informacion, mediacion comunicativa, distribucion de servicios, marketing y

publicidad, entretenimiento, formacion, educaciony conocimiento.
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Los nuevos medios deparan otras funciones de valor de carécter ludico, simulacion
virtual, agregacion, basqueda y gestion inteligente automatizada de contenidos. En los
viejos medios el cliente objetivo era mediado de forma masiva y pasiva, tipo broadcast,
de un emisor a muchos receptores, al contrario de los nuevos medios, en los que se
convierte en usuario (user generated) interactivo e integrado (crowsourcing) dentro del

propio ecosistema mediatico.

La convergencia ha integrado y simultaneado los canales y los medios; cada vez se
aproximan mas, se fusionan, transmedian e hipermedian. El discurso multimediatico se
abre no s6lo a mas contenidos sino también a otras narrativas de arquitectura mas
amplia. Las ediciones digitales de los periddicos cada vez se aproximan mas a los
canales de radiotelevision con estructura hipermedia, al mismo tiempo que estos ultimos

medios convierten sus web en paginas semejantes a las de los propios diarios.

La transmediacion afecta a todos los medios. Los nuevos medios toman elementos de
los viejos pero éstos también cambian por impacto de aquéllos. El concepto de
remediacion digital (Islas, 2008) explica la proyeccion y extension de los viejos en los
nuevos medios, como la antigua ley de Rielp (un periodista aleman de principios del
siglo XX) sostenia que la aparicion de la radio, el cine y la television no tenian por qué
enterrar a la prensa, como no ocurrid. Se trata de un proceso de extension creativa de la
innovacion mediéatica, una fase de cambio de transicion (Campos, 2010) pero ain no de

transformacion y ruptura, por el momento, al menos.

Los cambios se aprecian también en los nuevos elementos y agentes de la cadena de
valor de los medios. No son elementos nuevos que sustituyan a los viejos sino mas bien
complementarios. Los podemos observar en la ampliacion de la cadena de valor

audiovisual a un ecosistema extendido a través de nuevas funciones y agentes.

Los nuevos formatos audiovisuales pueden dividirse en tres familias distintas:
contenidos profesionales de tipo broadcast (formas tradicionales de television), nuevos
modos y redes de distribucion (IPTV) y productos generados por los usuarios

(YouTube, Social Media). En cada formato varian las funciones y los agentes de los
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procesos de la cadena de valor. En los otros medios los procesos son bastantes

semejantes.

Eslabones de la cadena de valor audiovisual

Eslabones | Produccion Edicion  y | Redes de Pantallas Tipo de

de cadena | de contenido agregacion Distribucién | recepcion consumo

Viejos Major Cadenas Terrestre Televisor Pasivo

medios Productores generalistas | Cable

(cadena de | Independientes Cadenas Satélite Video Fijo

valor Medios tematicas

tradicional) | profesionales Plataformas Decodificador

Nuevos Medios Geoogle Internet PVR Interactivo

medios corporativos Apple Telecoms. PC Comunidad

(nueva Semiprofesionales | AOL Movil Consola Colaborativo

cadena Usuarios Dailymotion Movil Experiencial

de valor) User generated Joost Ubicuo
Mobibase Ladico

Fuente: elaboraciéon propia sobre ideas del rapport de DDM-IDATE (2008), “Les
nouveaux formats audiovisuels”.

En los sistemas profesionales tradicionales de produccién audiovisual actian grandes
distribuidoras (major), organizaciones corporativas y productores independientes, que
generan contenidos para difundir a través de las cadenas generalistas, tematicas y
plataformas terrestres, de cable y satélite para su recepcion a través de decodificadores,
televisores y videos tradicionales de telespectadores pasivos. El caracter corporativo de
este tipo de medios profesionales marca también la dimension de su funcidn de
responsabilidad social de los contenidos, en la medida que dichas organizaciones deben

responder de la credibilidad, reputacion y confianza del prestigio de sus marcas.

Por su parte, en la primera fase de creacion y produccion de la nueva cadena de valor
audiovisual ya aparecen los propios usuarios generando contenidos semiprofesionales
que circulan a través de grandes agregadores globales de contenidos (Google, Apple,
Joost, YouTube) por distintas redes de telecomunicaciones e Internet para su consumo a
través de una variedad de pantallas con formas interactivas, de comunidad,
colaborativas, experienciales, ubicuas y lidicas. Esta nueva categoria de contenidos de
autocomunicacion plantea luces para la transparencia pero también sombras tanto de
validacion de la credibilidad y la reputacion como de proteccion del honor y la

intimidad.
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Si las cadenas de valor cambian, también lo hacen los canales de distribucion, los
sistemas de relaciones que se establecen y la organizacion de las redes de socios que
intervienen en el sector mediatico. La organizacion de las estructuras mediaticas se
alarga y flexibiliza al mismo tiempo. Para aprovechar sus competencias esenciales, las
organizaciones adaptan sus estructuras a las formas mas idoneas (centralizadas o

descentralizadas, fragmentadas o integradas).
Nuevos modelos de gestion

Las organizaciones mediaticas, para responder a los retos de la convergencia y su
reestructuracion, aplican nuevas estrategias y modelos de gestion en los procesos
internos propios y asociados: produccion ajustada (lean production), reduccion de
stocks y tiempos de espera, mejora de la calidad, externalizacion de actividades
secundarias y mejor coordinacion dentro de los ecosistemas de valor de los que forman

parte.

Las empresas se concentran en el nucleo del valor y externalizan las actividades
accesorias. Es decir, se concentran en la integracion de redacciones, articulacion de
clister de productoras audiovisuales en torno a las cadenas de television,
externalizacién de parte de las producciones (video reporteros freelance, gestion de
archivos y software a través de “nubes” o plantas de multiimpresion aprovechadas por

distintos periédicos).

El ecosistema de valor es un conjunto complejo y dindmico de relaciones y flujos
comunicativos entre los elementos que componen un hipersector. Son redes
interorganizativas a través de las que se establecen distintos tipos de relaciones y
agregaciones que aportan valor para la generacion de conocimiento. El ecosistema va
mas alla de las secuenciales relaciones entre los eslabones de una cadena, hasta los
multiples procesos complejos que se activan cuando se establece, por ejemplo, una

interconexidn de enlaces hipermedia.

Los nuevos enfoques de la gestion conciben la organizacion como un conjunto de
procesos y no de funciones o rutinas productivas. No todos los procesos son idénticos.
Pueden ser estratégicos y de gestion, operativos y/o de apoyo. Pero en unos y otros lo
importante es identificar aquéllos que son claves (competencias esenciales) para que la

organizacion cumpla sus objetivos. Mediante el procesamiento de esa informacion se
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puede reconstruir la red y la articulacion del mapa de procesos, para saber donde hay
que actuar si se quiere mejorar la calidad, competitividad, productividad o efectividad
de los mismos. En las organizaciones tradicionales y jerarquicas predomina la

centralizacion mientras que en las nuevas se opta por la descentralizacion.

Henry Mintzberg y Ludo Van der Heyden (2007) establecen en las organizaciones
cuatro funciones genéricas de produccion y cuatro formas organizativas. Unas realizan
una sola y otras las cuatro completas. Las funciones identificadas son: descubrimiento
(bdsqueda del material creativo y/o informativo), su introduccion-conservacion dentro
de un sistema (procesamiento), transformacion (edicion-programacion) y distribucion
(difusion). Todo eso lo realizan a través de cuatro formas organizativas: desde un centro
de referencia (una planta de impresion, una Redaccion o un lugar de emisién), una
cadena de produccién (con distintas fases), con uno o varios equipos y una 0 varias

redes.

A ellas hay que afiadir (Campos, 2010) una quinta funcion mas, que es la interrelacion
con los usuarios: intermediacidn, interactividad y contemplacion del receptor tanto al
final como al principio del proceso. No todas las funciones son iguales, en términos de
valor y costes, tal como se puede apreciar en las diferencias existentes entre las tareas de

busqueda y creatividad con respecto a los procesos de distribucion.

Entender y asimilar la coordinacion de todas esas formas y funciones es integrar
estratégicamente la convergencia organizativa y productiva dentro de la empresa de
comunicacion, sabiendo que las funciones y las formas organizativas no pueden ser las
mismas en un periddico o televisidon (produccion continua de flujo) que la realizacion

(por fases) de una pelicula de cine.
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Formas y funciones organizativas

Las formas y las funciones
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Fuente: adaptacion del modelo de Mintzberg y Van der Heyden, 2007

Los mejores modelos de organizacién y gestion mediatica son aquellos que aciertan en
su adecuado posicionamiento estratégico para cada uno de los eslabones de la cadena y
el ecosistema de valor, equilibrando la estructura de costes a los objetivos de ingresos.
No se trata de entender la convergencia como un proceso de integracion y concentracion
de recursos exclusivamente centrado en los costes y en las sinergias, sino mas bien
aprovecharlo como una oportunidad para reestructurar y redisefiar las proposiciones de
valor para la sostenibilidad del negocio a través de la optimizacién de los ingresos. Y
esta cuestion nos lleva a revisar las ideas sobre los modelos integrados y los de gestion

en red (reticulares).

Los modelos integrados, es decir, aquellos que estructuran vertical y jerarquicamente
los sucesivos procesos de la cadena de produccién, son originarios del cénit de la
revoluciéon industrial, del siglo XIX, y el prototipo del sistema fordista de la
organizacion de las fabricas. Ofrecen ventajas y sinergias tanto para la coordinacion
como para la concrecion de los objetivos estratégicos. Sus principales criticas son la
obsolescencia, burocratizacion, falta de flexibilidad y las dificultades para la adaptacion
al entorno y al cambio. Algunos procesos de convergencia redaccional desarrollados de
forma ineficiente pecan mas de centralizacion fordista que de dificultades en la

articulacion de las nuevas relaciones reticulares.
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El modelo de organizacién en red (keiretsu) nace en Japon en la década de los afios 80
del pasado siglo XX, alrededor de la industria del automdvil y el aprovechamiento de
las ventajas competitivas de la subcontratacion. La jerarquia integrada es substituida por
redes flexibles de organizaciones unidas por acuerdos de colaboracién. Acuerdos que

pueden ser mas 0 menos estables en funcidn de las caracteristicas sectoriales.

En la industria del cine u otros sectores creativos, por ejemplo, esos acuerdos pueden ser
de colaboracién y competencia a la vez, organizandose a través de clister sectoriales
que propician la flexibilidad, creatividad, innovacion y competitividad al mismo tiempo.
El modelo centralizado de la produccion cinematogréafica era el de los viejos estudios
de Hollywood, que ya quebro en el siglo XX. Se mantuvo la distribucion concentrada
de las major, ahora de nuevo también en crisis por la ruptura de los soportes analdgicos

y la transicion digital.

La organizacion reticular es mas flexible, descentralizada, ligera, cooperativa y
adaptable a los cambios, la creatividad y la innovacion. Algunos autores sostienen que
todas las organizaciones deben evolucionar en esa direccion para adaptarse mejor a la
sociedad del conocimiento. Sin embargo hay quien matiza también que “existen
evidencias de que la organizacion cooperativa y flexible de la produccion no esta
necesariamente relacionada con resultados superiores” (Villar-Lopez y Camison-
Zornoza, 2009).

El modelo flexible es el que aplican las empresas mas innovadoras, precisamente para
captar y aprovechar dentro y fuera de la organizacion la mejor proposicion de valor
posible. EI modelo integrado es adecuado para entornos estables, de reducciéon de
costes, productos estandarizados, procesos poco flexibles y estructuras mecéanicas. El
reticular es apropiado para ambientes turbulentos, para sistemas de calidad, estrategias

de diferenciacion, procesos flexibles, proveedores asociados y estructuras organicas.

El debate sobre las subvenciones

La crisis econémica de los medios tradicionales —sobre todo de la prensa, como
plataforma del sistema politico democratico- pone de actualidad tanto su importancia y
funcién pablica como la oportunidad del debate sobre su apoyo institucional a través de

los sistemas de subvenciones, patrocinios y mecenazgo.
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Las ayudas a la prensa en Europa surgen en la década de los afios 60 del pasado siglo
XX. En Espafia perviven hasta finales de los afios 80 pero posteriormente el modelo se
traslada a las Comunidades Auténomas, que comparten competencias con el Estado en
materia de contenidos de comunicacion. Las ayudas estatales, mantenidas por los
primeros gobiernos de UCD y socialista de Felipe Gonzélez, consistian en subvenciones
para el fomento de la difusion, incentivo al consumo de papel prensa nacional y

reconversion tecnoldgica de la empresa periodistica espafiola.

Las ayudas estatales a la prensa en Espafia se suprimieron por la Ley 37/1988 como
consecuencia de una advertencia de la Comision Europea para impedir la subvencion
del papel prensa nacional y por decision politica del vicepresidente del Gobierno,
Alfonso Guerra, reacio a fortalecer a los viejos grupos mediaticos en favor de los

nuevos medios mas afines a los socialistas.

Sin apenas articulacion ni marco reglamentario legal, el sistema de ayudas a los medios
salta en la década de los afios 80 del pasado siglo a las Comunidades Auténomas
emergentes, que necesitaban del apoyo simbdlico de sus medios mas proximos para

consolidar la nueva apuesta de descentralizacion politica.

Las subvenciones, directas e indirectas, se fueron concretando en ayudas institucionales
de apoyo a las lenguas cooficiales, programas culturales, fomento de la difusion,
reconversion tecnoldgica, concesiones de emisoras de radio y televisién a grupos
matrices de prensa regional o local, incremento de campanas de publicidad institucional,
externalizacion de programas o producciones de las nuevas televisiones publicas
autondémicas e impresion de publicaciones oficiales y realizacion de audiovisuales en

los propios talleres de los medios

Actualmente nueve regiones en Espafia tienen algun tipo de ayudas anuales oficiales a
medios de comunicacion. Son las de Catalufia, Pais Vasco, Andalucia, Galicia,
Valencia, Baleares, Canarias, Asturias y Extremadura. Madrid también tiene vigente
una ley de ayudas desde 1986 pero no suele efectuar convocatorias con regularidad.
Andalucia aprob6 en 2007 una ley, a instancia de una recomendacion parlamentaria de

2001, para promocionar la difusion de la prensa.
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Las ayudas de las Comunidades Auténomas espafiolas responden a los siguientes
objetivos: fomento de la singularidad linglistica (Catalufia, Pais Vasco, Galicia,
Asturias y Baleares), apoyo a la difusion (Andalucia y Baleares), ayuda al transporte
entre islas (Canarias) e iniciativas especiales (Cataluiia y Baleares). Catalufia ha
introducido en 2009 una linea de ayudas para promocionar la lectura de la prensa entre
los jovenes de 18 a 24 afios mediante la subvencion de suscripciones por un trimestre al

afo.

Las ayudas institucionales las convocan las consejerias o departamentos con
competencias en materia de comunicacion y las deciden comisiones politicas (poco
técnicas e independientes) de los respectivos gobiernos. Es Asturias la Unica
Comunidad que tiene una Comision Evaluadora Técnica Independiente participada por
expertos de la Universidad que informa las peticiones y eleva su dictamen para que el
Gobierno las apruebe. Es un sistema algo parecido al de los paises del norte de Europa,

pero sin gestion exclusivamente independiente.

Ademaés de las ayudas institucionales, convocadas a través del Diario Oficial de cada
Comunidad, la mayor parte de ellas también suscriben convenios y realizan campafias
institucionales de publicidad. Varias Comunidades (Catalufia, Aragon, Andalucia,
Canarias, Baleares, Asturias, Castilla y Leon, Valencia y el Estado) tienen desde hace

afos sus propias leyes reguladoras de la publicidad institucional.

En Europa casi todos los paises del norte (Austria, Noruega, Finlandia, Holanda,
Bélgica, Alemania), junto a otros del sur como Francia o Portugal tienen establecidos
distintos sistemas de ayudas. La posicion de los paises europeos con respecto a las
ayudas y a las regulaciones en materia de comunicacion se corresponde con los tres
modelos de Hallin y Mancini (2007): a) liberal (Reino Unido e Irlanda, homologo al
sistema norteamericano), sin ayudas publicas reconocidas; b) pluralista partidista
mediterraneo (Francia, Portugal, Espafia e lItalia), con subvenciones reguladas o sin
apenas control; y corporativista democratico de los paises noérdicos, reguladas y

controladas a traves de organismos institucionales independientes.

Las ayudas pueden ser directas (subvenciones, contratos, convenios, campafas de
publicidad) e indirectas (IVA reducido, tarifas postales gratis o subsidiadas, lineas
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telefonicas bonificadas, reducciones del impuesto empresarial o de la cotizacién de la
Seguridad Social, beneficios en transportes publicos, etc.). Pueden ser otorgadas
mediante convocatorias abiertas, selectivas (a proyectos seleccionados) o discrecionales
(convenios). Pero también pueden ser transparentes o encubiertas, es decir, mediante
convenios directos o encomiendas de gestion a través de organismos autonomos e,
incluso, desde empresas privadas bajo el soporte de algunas adjudicaciones de obras

publicas.

Francia, por su parte, es el pais europeo con mayor volumen y tipos de ayudas.
Representan cerca del 15% de la facturacion total de la prensa. Entre septiembre de
2008 y febrero de 2009 Nicolas Sarkozy lidero la presentacion del Plan y Libro Verde
de Ayuda a la Prensa, con una dotacién complementaria de entre 600 y mil millones de
euros para los tres proximos afios. Fue un plan concertado con los editores y que
comprende ayudas al fomento de la lectura en publicos no afines (suscripcién gratuita
para jovenes de 18 afios), ayudas a la distribucidn, reestructuracion de la impresion
centralizada, formacion de periodistas, reconversion tecnologica para su adaptacion a la

convergencia digital, promocién en el exterior, etc.

A nivel comunitario los editores solicitaron al Presidente de la UE medidas especiales
de apoyo a la prensa relacionadas con la aplicacion generalizada del VA cero (ya lo
hacen algunos paises, en Espafia es el 4% sobre la venta), propiedad intelectual,
competencia frente a la television publica y reconversion tecnoldgica. La mayor parte
de los gobiernos europeos, a consecuencia de la crisis y el déficit, estan revisando no
obstante sus politicas fiscales para aumentar los impuestos indirectos y limitar las

exenciones.

Tipos de IVA en Europa

Paises Estandar Reducido Saper Periodicos Libros
reducido
Bélgica 21 6/12 0 0 6
Dinamarca | 25 6 0 0 6
Alemania 19 7 - 7 7
Grecia 21 10 5 5 5
Francia 19,6 55 2,1 2,1 55
Irlanda 21 13,5 4,8 0 13,5
Italia 20 10 4 4 4
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Luxemburgo | 15 6/12 3 3 3
P. Bajos 19 6 - 6 6
Austria 20 10 - 10 10
Portugal 20 5/12 - 5 5
Finlandia 22 6/12 0 8 0
Suecia 25 6/12 0 6 0
R. Unido 17,5 5 0 6 0

Fuente: elaboracién propia con cifras de tipos en porcentajes

En la mayor parte de los paises europeos existen tres tipos imponibles: general (entre el
16 y el 20 por ciento), que se aplica a la publicidad y a la impresion en algunos casos;
medio o reducido (el 7%), que corresponde a la television de pago, circo, museos y
bibliotecas; y el super reducido (del 4%) para los libros, periodicos y otros servicios
basicos. En otros paises este tercer tipo de impuesto sobre el valor afiadido de los
productos o servicios es cero, es decir, no se paga y ello representa un beneficio
indirecto compensado sobre el conjunto de las cuentas de explotacion.

Por el contrario, la fiscalidad europea sobre los productos digitales y el comercio
electrénico registra una tendencia al alza. En Francia, incluso, se ha llegado a plantear
una especie de impuesto Google o para gravar el tréfico de intercambios comerciales a
través de Internet. La raiz del problema es mas de caracter intracomunitario que de tipo

fiscal.

Francia y otros paises se sienten afectados por las compensaciones fiscales de empresas
de la economia digital que operan desde Luxemburgo o Irlanda, con tipos super
reducidos. Otros paises barajan también la apertura de una puerta que hasta ahora tenian
cerrada a cal y canto los estados: la autorizacion de las loterias y juegos on line con el

fin de impulsar los negocios electrénicos y su recaudacion fiscal.

El tema de las ayudas publicas a la prensa, como a la television u otros sectores, es
también una cuestion que entra dentro del &mbito de la armonizacion y proteccion de la
libre competencia comunitaria en Europa. No obstante, por tratarse de mercados de
culturas (lenguas) diferenciadas o diversas, de comercializacion no intracomunitaria,

existe poco riesgo real de vulneracion de la normas de la CE.
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Las ayudas publicas son posibles siempre que no vulneren las reglas de la competencia
intracomunitaria, entre paises y mercados, lo que no suele ocurrir en el ambito de la
comercializaciéon de la prensa. Hay, incluso, fallos favorables (una sentencia por un
expediente de Valencia de 2001) del Tribunal de Justicia Europeo por ayudas a la

comercializacion de periddicos en distintos mercados nacionales.

Lo que exige la Comisién Europea, en todo caso, es que se promueva y proteja la
transparencia y la libre competencia. Es decir, que en la concesion de ayudas se
garantice la concurrencia y la transparencia. La mejor via para cumplir ambos objetivos
es, por lo tanto, regular una parte de estas ayudas a traves del Parlamento e informarlas
a través de Comisiones de Evaluacion Técnica Independientes. Se recomienda esto para

dar cobertura a la otra parte discrecional de las ayudas que se podrian mantener.

El modelo norteamericano alternativo al sistema europeo de las subvenciones publicas
es el de las fundaciones privadas e institucionales (Knight, Huffington Post, Kaiser
Family de California, Voice of San Diego, Human Rights Watch, Poynter) con
dotaciones de fondos para desarrollar unidades de periodismo de investigacion, creacién
de portales de noticias hiperlocales o promocién de la defensa de los derechos humanos.

Es la formula del patrocinio y el mecenazgo.

El patrocinio y el mecenazgo son instrumentos de financiacion de intercambios
mediante los cuales alguien contribuye al desarrollo de una actividad de comunicacion a
cambio de un interés o influencia comercial, empresarial, ideoldgica y/o cultural. El
mecenazgo hereda su denominacién de Cayo Mecenas, el noble consejero de César
Augusto que dedicé generosa proteccion a los artistas del Imperio romano. Si la
publicidad es un instrumento esencialmente enfocado al marketing comercial, el

patrocinio y el mecenazgo responden mejor a favor de la reputacion y la influencia.

Aunque se trate de sistemas de financiacion singulares y distintos, los modelos de
subvencion publica, patrocinio, mecenazgo y gratuidad tienen fronteras bastante porosas
entre ellos. Incluso en algunas nuevas iniciativas empresariales, como las de los rescates
de los diarios britanicos The Independent y Evening Standard o France-Soir, a cargo de
los magnates rusos Lebedev y Pugachev, no se sabe bien si lo que prima mas es el
objetivo por viabilizar unas histéricas cabeceras para desarrollar el modelo de la
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distribucidn gratuita o el mecenazgo interesado en mejorar sus respectivas reputaciones

londinenses y parisinas.

Del modelo gratuito al hibrido

El Ilamado modelo de distribucion gratuita de informacion es tan antiguo como la
propia comunicacion. En realidad, el apelativo de gratuidad es falso porque es un
intercambio puro y duro en el que alguien da algo a cambio de algo. Se intercambia
informacion, comunicacion y entretenimiento a cambio de atencion (audiencia) o
influencia para soporte de la publicidad, el patrocinio y el mecenazgo. Es decir, siempre
hay un intercambio de valor, aunque no tenga una monetizacion expresa. La prensa
inicio el modelo de gratuidad en el siglo XI1X y la radiotelevisién lo desarroll6 con gran

éxito en el veinte.

Los medios de comunicacion a través de Internet son pioneros también en la generacion
de nuevos modelos econémicos en los que el precio pierde su tradicional expresion
monetaria por otras formas de intercambio. En realidad ya habia cambiado radicalmente
en los servicios audiovisuales (radio y televisién generalista 0 prensa gratuita) al ser

financiados mediante la publicidad de la economia de la atencién.

En paralelo al desarrollo de Internet y de la Web —dentro y fuera de ella- se ha
multiplicado toda una economia de usos gratuitos. Chris Anderson (2009: 321), el autor
de Gratis. El futuro de un precio radical, sefiala hasta 50 nuevos negocios gratuitos
agrupados en tres tipos o modelos: de subsidios cruzados (regalar productos y vender
servicios o viceversa), mercados trilaterales o bilaterales (una clase de cliente
subvenciona a otra) y freemium (regalar la mayor parte de un producto o servicio y

cobrar por una pequefia parte).

Esos nuevos modelos econémicos, fuera o dentro de la Red, son lo que se denomina
como socioeconomia del rizo o del don (alguien da algo —musica, noticias, videos,
archivos, P2P- a cambio de algo: por altruismo, egoismo, estrategia, equidad o
necesidad). Ese mercado del trueque y la gratuidad es unilateralmente sostenible para
los usuarios —protagonistas de la sociedad digital- pero menos positivo para los agentes

y organizaciones comerciales de la produccion de contenidos. La clave estad en
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“averiguar los productos on line por los que los consumidores estan dispuestos a pagar”
(Miguel de Bustos, 2009).

Pero no se trata sélo del pago sino también del valor del servicio y del instrumento o
sistema de monetizacion. El uso de Internet —cuota de conexion de red al margen- es
totalmente gratis. Por ello resulta muy dificil establecer otros sistemas de tarificacion de
servicios suplementarios a pesar de las constantes voces de la industria que reclaman
Internet de pago. EI modelo premium de micropagos electronicos que ya funciona
exitosamente en la telefonia IP (Skype, entre otros) es al que miran los principales
editores de prensa. Pero para que el modelo funcione en la prensa, los editores tendran
que cerrar y/o segmentar con valor propio de demanda (como en la television) parte de
sus contenidos. Pero antes, hay que calcular bien la rentabilidad de los costes de

transaccion.

Modelos de negocio gratuitos

1.Modelos
directos

cruzados

2.Mercados trilaterales o
bilaterales

3.Freemium

Regalar servicios, vender
productos

La publicidad de empresas
de medios

Regalar lo baésico, cobrar
por lo de valor

Regalar productos, vender
servicios

Regalar tarjetas de crédito
sin cuota

y cobrar
transacciones

por las

informacion
general sobre gestion y
cobrar por su
personalizacion

Regalar

Regalar celulares, vender
Ilamadas

Acceso libre a articulos
cientificos
y cobrar por publicarlos

Regalar ~ software  de
impuestos federales, cobrar
en las regiones

Regalar llamadas, vender
celulares

Acceso libre a las mujeres
en las discotecas y
cobrarles a los hombres

Regalar MP3 de
calidad, vender

caja de albumes de gran
calidad

baja

Regalar
vender bebidas

espectaculo,

Gratis a nifios y cobrar a
los padres

Vender lo
regalarlo en Web

impreso,

Regalar bebidas, vender el
espectaculo

Regalar listados, vender

busquedas

Regalar online, cobrar por
suscripcion

Compre uno, llévese otro
gratis

Cobrar la ubicacion en los
comercios a vendedores a
favor de los compradores

Regalar  software  de
demostracién, cobrar por la
version completa

Regalos en el interior del
producto

Regalar contenidos, vender
informacion sobre perfil de
sus consumidores

Regalar Ilamadas
ordenador a ordenador,
cobrar por las de ordenador
a teléfono

Portes gratis a partir de 25
dolares

Regalar acceso a los
contenidos para poner en

Regalar correo electronico
o0 foros, cobrar por espacio
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contacto a los minoristas de almacenamiento

Aparcar gratis en centros | Regalar informacion de | Regalar servicios con
comerciales empleo y pisos cobrando a | publicidad, cobrar  por
los que se anuncian facilitarlos sin publicidad

Fuente: Anderson, Ch. (2009). Gratis. El futuro de un precio radical. Barcelona:
Tendencias

El ejemplo que estd tomando la industria periodistica mundial desde 2009 es,
precisamente, el de la tarificacion telefonica y el del multiple servicio (play). Por un
mismo precio varios servicios. En telefonia se desarroll6 a través del llamado triple play
(conexion telefonica, de Internet y movil) y el cuadruple play (teléfono fijo y movil,
television e Internet). Este sistema es el que mejor puede converger con los dos nuevos

modelos (hibrido 0 mosaico y de comercio electronico) anteriormente enunciados.

El problema radica en la fijacion del valor y la imposicién de la aceptacion del precio en
los nuevos modelos virtuales. EI modelo es viable y rentable tanto en la telefonia como
en la nueva television de pago, que registran previsiones importantes de crecimiento.
Pero estd sin consolidar aun en la industria de la distribucion de los contenidos
periodisticos. Sin embargo los grandes amos y corporaciones de prensa se han lanzado
en 2010 a la creacion de plataformas y barreras de pago (paywalls) para monetizar el

valor de sus contenidos.

El principal dilema de estas primeras experiencias es el de como compatibilizar la
pérdida de usuarios o visitantes de sus paginas Web con la rentabilidad de los que
acepten pagar el peaje. Los primeros estudios indican (WAN 2010) que menos del diez
por ciento de los usuarios estan dispuestos a pagar y que la mayoria de ellos confiesan
que rechazaran las barreras de pago marchandose a otras plataformas de contenidos.

Pero como el modelo de negocio no depende exclusivamente del precio de pago sino
también del valor de uso y del canal de distribucion, la industria periodistica ha prestado
al mismo tiempo gran atencion a los nuevos modelos de e-Books (terminales de
distribucion electronica) y de telefonia madvil. Casi todas las principales editoras de
prensa estan presentes ya con distintas ofertas de contenidos y precios en esos nuevos

modelos de distribucion de contenidos.
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Para reafirmar la idea de modelo cobra importancia el concepto de mosaico. El nuevo
modelo hibrido se conforma como una oferta mosaico de productos y servicios —una
plataforma- que potencia el enfoque de la proposicion del valor para cada tipo de
clientes objetivos, aprovechando sus competencias esenciales, combinando los canales
de distribucion y estableciendo las adecuadas redes de asociaciones y relaciones en

funcién de las estructuras de costes y los objetivos de ingresos.

En el mosaico de la industria de los contenidos se pueden integrar mas de medio
centenar de actividades o servicios generadores de ingresos (suscripciones, ventas por
unidad, ventas por pieza, distintos tipos de publicidad, datos de marketing y relaciones,
conocimiento comercial, red de distribucion, externalizaciones, bases de datos, palancas
de mediacion, influencia, etc.). Todas esas actividades se pueden sintetizar en distintas
iniciativas y plataformas de financiacion que han surgido como soluciones de apoyo al

sostenimiento de una industria socialmente importante.

Entre ellas se pueden mencionar (WAN, 2010) las dotaciones de fondos de capital
filantropico (como el modelo de las Universidades norteamericanas), agrupaciones y
sindicacion de servicios (por ejemplo, para la cobertura internacional diferenciada),
fundaciones de apoyo al desarrollo del periodismo de calidad, subvenciones
gubernamentales, suscripciones a través de la telefonia movil, entidades sin fines de
lucro para salvar a empresas periodisticas en quiebra, redes de informacién hiperlocal y
pago por el contenido virtual.

Conclusiones

Los efectos de la crisis son graves en la industria mediatica pero los cambios que se
aprecian —que son de transicién, por el momento- son esperanzadores porque avanzan
hacia nuevos modelos de negocio, que adn no se han consolidado pero en los que las
empresas han puesto importantes expectativas. Los principales grupos y empresas
medidticas ya han comenzado a concebir sus negocios no sélo sobre los tres modelos
tradicionales sino también contando con las expectativas de los dos nuevos de caracter

hibrido y virtual.

La revision de los modelos de negocio permite apreciar mejor esos cambios y

dimensionar su capacidad de transformacion industrial. Se registran también
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importantes dinamicas de innovacién no sélo en los canales de distribucion,
reconfiguracion de las cadenas de valor, segmentacion de clientes, sistemas de
relaciones, estructuras de costes y objetivos de ingresos sino también en la
reformulacion de las proposiciones de valor. Esta cuestion es, quiza, la clave para

revisar las competencias esenciales del negocio mediatico.
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