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LA INDUSTRIA DE LA TELEVISION ESTA EXPERIMENTADO, FUNDAMENTALMENTE DESDE LA DE-
CADA DE LOS NOVENTA, NOTABLES CAMBIOS, COMO CONSECUENCIA DE LOS AVANCES TECNO-
LOGICOS Y LAS MODIFICACIONES LEGALES QUE SE SUCEDEN.

Desde el punto de vista tecnolégico, la
digitalizacion de los servicios de televi-
sién ha posibilitado el diseno de una
oferta televisiva mds amplia gracias a las
técnicas de compresion de la imagen y a
la capacidad de transporte de las nuevas
redes de banda ancha.

Por otra parte, la liberalizacién del sector
de las telecomunicaciones en Europa ha
creado nuevas oportunidades empresaria-
les. Si bien su liberalizacién ha sido més
lenta que la de otros servicios de teleco-
municaciones, e incluso limitada, se ha
eliminado el régimen monopolistico vi-
gente en gran parte de los paises europe-
0s y se ha regulado la emision de progra-
mas de television por diferentes sistemas

de distribucion. En nuesto pais se confi-
guré una amplia oferta de television de
pago, incorpordndose a la oferta analégi-
ca tradicional la de television digital por
satélite, la television digital terrestre y la
television por cable (1).

No obstante, el proceso de liberalizacion
de los mercados de television seguido en
Espana, en linea con los demas paises de
la Unién Europa, ha presentado una dife-
rencia significativa con respecto al dise-
nado para otros servicios de telecomuni-
caciones. Asi, es resefiable la imposicion
de severos limites a la concentracién em-
presarial (2). De manera general, el con-
trol de la concentracién empresarial res-
ponde al interés por salvaguardar la libre

competencia y el abuso de poder en la
industria. En el caso de los medios de co-
municacion, hay que considerar también
motivos relacionados con la conveniencia
de la diversidad y pluralidad de las em-
presas y los contenidos.

En este sentido, la Comisién Europea
propone (3): en primer lugar, el control
de la propiedad de los medios de comu-
nicacion, ademis de la influencia domi-
nante sobre éstos por otros medios como
puede ser el suministro de contenidos o
de programacion; y, en segundo lugar,
advierte de la necesidad de preservar el
pluralismo informativo en el nuevo en-
torno digital lo que supone garantizar el
acceso en condiciones objetivas, transpa-
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rentes y no discriminatorias, resultando
esencial evitar posiciones dominantes
respecto a los medios técnicos para la di-
fusién de contenidos (APIS, descodifica-
dores, guias de programacion,...).

Centrandonos en el caso espanol, la des-
regulacion de la industria ha contempla-
do limites a la concentraciéon que han va-
riado en funcién del sistema de
distribucion de las sefiales. En el caso de
las empresas privadas de television por
ondas hertzianas en emisién analdgica, la
Ley de Television Privada de 1988, impo-
nia la prohibicion de poseer acciones en
mis de un operador y la imposibilidad de
disponer de mas del 49% de capital en la
participacion accionarial en un mismo
operador.

En el caso de la utilizacién de satélite, la
disposicién transitoria 4.2 de la Ley
17/1997, de 3 de mayo, extendia a los
operadores de television por satélite con
tecnologfa digital las citadas limitaciones
de la television privada sobre participa-
ciones accionariales. De igual forma, el
concurso para adjudicar la explotacion de
la television digital terrestre exigfa el
cumplimiento de los limites accionariales
comentados.

En cuanto a los servicios de television
por cable, la Ley 42/1995 planificé un
sistema por demarcaciones territoriales,
en las cuales pudieran tener actividad un
maximo de dos operadores. Ante un po-
sible proceso de concentracion empresa-
rial, la Ley disponia que «ninguna perso-
na fisica o juridica pudiera directa o
indirectamente, participar o ser titular del
capital de una o mas sociedades adjudi-
catarias de concesiones del servicio de
telecomunicaciones por cable que con-
juntamente alcancenaran a mds de un
millén y medio de abonados en el terri-
torio del Estado espafiol. No obstante, la
derogacion de la citada Ley ha eliminado
este limite.

Ademais, los operadores de cable con
concesion en cada demarcacion coexis-
ten con una pluralidad de pequenas em-
presas con redes de cable instaladas, que
prestan servicios audiovisuales que, en
principio, no pueden ser de difusién de
television. Para estas empresas a las que
se les aplica la Ley de Telecomunicacio-
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nes del afio 1998 no existen limites de
concentracion.

A pesar de la intencionalidad de los esta-
dos miembros, durante los primeros anos
del presente siglo se han observado las
siguientes tendencias en los mercados de
television de los principales paises de Eu-
ropa:

B Un incremento del nimero de fusio-
nes y adquisiciones y la suspension o ce-
se de la actividad de algunos operadores.
Asi, en el afio 2003 se ha materializado
de manera definitiva la fusion de las dos
principales plataformas de television digi-
tal por satélite de Italia y Espana. En el
pais italiano, Sky Italia es el resultado de
la fusion de las plataformas Telepia y
Stream. En Espana, Digital + resulta de
unir las ofertas de Canal Satélite Digital y
Via Digital. Por otra parte, en Inglaterra y
Espana, los operadores de television digi-
tal terrestre, OnDigital y Quiero Tv, han
cesado su actividad debido al escaso ni-
vel competitivo alcanzado.

B El refuerzo del liderazgo de los opera-
dores dominantes que disfrutan de una
cuota del mercado de television de pago
superior al 50%, y que ostenta los dere-

chos de retransmision mds atractivos. En
Alemania, la oferta Premiere World, co-
mercializada por satélite y cable, supone
la dnica oferta de television de pago en
el pais. Asi mismo, en Francia, el grupo
Vivendi-Universal ha reforzado su posi-
cién de liderazgo a través de la oferta
que comercializa de manera anal6gica
(Canal Plus), via satélite (Canal Satellite)
y cable (Numericable). De igual forma,
es previsible que ocurra igual en Espana
e Italia tras las fusiones indicadas ante-
riormente.

B Un incremento de la incertidumbre so-
bre el futuro de los operadores alternati-
vos que han iniciado su actividad en un
mercado maduro y que dependen de los
operadores dominantes para acceder a los
contenidos mds atractivos. Esta situacion
afecta de manera especial a los operado-
res de cable, que plantean estrategias de
cooperacién y fusion en los principales
mercados europeos (CMT, 2002a).

Por todo ello, consideramos que la indus-
tria de la television ha seguido las dos pri-
meras fases tipicas de una industria tras su
liberalizacion descritas por Eakin y Faru-
qui (2000). Estos autores diferencian una
primera etapa, caracterizada por la partici-
pacion de nuevos agentes y una sobreo-
ferta del servicio que implica estrategias
basadas en el precio, cuyo objetivo es la
captacion de nuevos usuarios. En una se-
gunda fase, se reduce el nimero de agen-
tes, desaparecen algunas de las empresas
que iniciaron su actividad y se producen
fenémenos de integracion horizontal bajo
la no existencia de un mercado suficiente
para ser compartido. Una tercera, con un
mapa empresarial consolidado, se caracte-
rizarfa por el hecho de que las estrategias
de las empresas se orientaran a su dife-
renciacion en el mercado obviando la
competencia en precios.

Actualmente, el mapa empresarial del
sector se estd consolidando en Espana
(4). Esta consolidacion sectorial significa
la reduccion del nimero de empresas
operantes, que resulta de la adquisicion
de empresas viables por competidores o
de la quiebra de otras que siguen a los
periodos de intensa competencia, cam-
bios en la tecnologia o en las condicio-
nes de demanda. De esta forma, la com-
petencia entre empresas pasa de ser
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perfecta (o casi perfecta), en las que las
acciones individuales tienen un peque-
fio efecto sobre el conjunto, hacia una
competencia oligopolista, en las que las
acciones individuales tienen un efecto
sobre el conjunto, tanto pura (competi-
dores de tamafio similar) como mixta
(lider y seguidores).

En este tipo de entorno, las empresas
tienden a convertirse bien en Jleader con
capacidad para influir en las acciones de
otras y emprender represalias si fuera
necesario, o en competidores margina-
les o de nicho, demasiado pequefios pa-
ra que sean apreciados o reciban repre-
salias de las grandes, por miedo a que
comiencen un comportamiento compe-
titivo. Ello incentiva los procesos de fu-
siones y adquisiciones de caricter hori-
zontal y concéntrico que caracteriza el
presente desarrollo empresarial (Cuer-
vo, 2001).

Las tendencias comentadas se han visto
reflejadas en una reorientacion del mar-
co normativo que afecta a la industria y
a los limites a la concentracién empresa-
rial. Asi, la ley 53/2002, de 30 de di-
ciembre, ha suprimido el limite en la
participacion accionarial contemplado
en la Ley de Television Privada de 1988.
Esta nueva Ley, unicamente dispone
que las sociedades concesionarias de un
servicio publico de television de ambito
nacional no podran participar en ningu-
na otra sociedad concesionaria de un
servicio publico de television, sea cudl
sea su dmbito de cobertura.

Una vez expuestos los principales cam-
bios que se han sucedido en los tltimos
anos en el mercado de la television de
pago, planteamos la conveniencia de
analizar los factores que han condiciona-
do el proceso de consolidacién observa-
do. Por ello, en el presente trabajo anali-
zamos como la estrategia de adquisicion
de contenidos seguida por los operadores
ha conducido a una situacién de homo-
geneidad competitiva. A tal fin, bajo el
enfoque de recursos y capacidades, eva-
luamos el caricter estratégico de los con-
tenidos de television. Por ltimo, relacio-
namos la situacion de homogeneidad
competitiva descrita con el proceso de
consolidacién empresarial emprendido
en el mercado.

COMERCIALIZACION
Y TIPOLOGIA
DE LOS CONTENIDOS

La capacidad de transporte de las redes
que utilizan los operadores de television
de pago ha posibilitado la proliferacion de
ofertas de television multicanal. El produc-
to final resulta del empaquetado de distin-
tos contenidos. Las empresas han utilizado
diferentes formulas par comercializar sus
contenidos al objeto de satisfacer las nece-
sidades cualitativas y cuantitativas del con-
sumidor (Roca 1995, p. 147) (5): canales
basicos, canales de pago, pago por sesién
o pay per view (PPV) y video casi bajo de-
manda (NVOD) o bajo demanda (VOD).

Las modalidades de empaquetado son
diferenciadas por el precio que su con-
tratacion suponga (6), lo cual permite
distinguir el valor de los contenidos
ofrecidos y favorece una eleccion racio-
nal del consumidor de acuerdo a sus
preferencias y gustos. En este sentido,
existen diferencias respecto a los conte-
nidos de una oferta bisica, en canales
de pago o a través del sistema de pay
per view, diferencidndose:

Contenidos de alto valor, por los que
los emisores estin dispuestos a pagar
precios muy altos, cuyo grado de sustitui-
bilidad e imitabilidad es muy limitado y
donde el momento de emision es un fac-
tor esencial. Estin incluidas ciertas re-
transmisiones deportivas o titulos de peli-
culas de estreno. Son los contenidos que
tienen capacidad para diferenciar una
oferta de television multicanal.

Contenidos de valor medio, por los
que los emisores estin dispuestos a pa-
gar un cierto precio, que desde el punto
de vista del cliente son sustitutivos relati-
vos y el tiempo en que se emiten no es
crucial. En este grupo podriamos incluir
las peliculas de determinadas producto-
ras americanas, series de television, cana-
les de noticias,... que tienen una imagen
diferenciada en el mercado.

Contenidos de valor bajo, por los que
los emisores no estin apenas dispuestos
a pagar, cuyo grado de sustituibilidad es
alto, son ficilmente imitables y el tiempo
de emisién no es un factor clave.

La oferta multicanal de los operadores de
television esta estrechamente relacionada
con la estrategia de producto y precio
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que hayan adoptado para competir en el
mercado. Estas empresas comercializan
de manera conjunta distintos contenidos
de television empleando una estrategia
de venta cruzada de servicios. Esta alter-
nativa esta relacionada con la estrategia
de precios por paquete, utilizada para fi-
jar el precio a una linea de productos de
una empresa.

A su vez, es posible diferenciar la estrate-
gia de precio por paquete pura y la estra-
tegia mixta. En el primer caso, la empresa
oferta un paquete tnico de servicios con
un precio fijo. La estrategia mixta permite
al usuario acceder a los servicios por se-
parado o de manera conjunta. Debido al
hecho de que los consumidores presentan
distintas sensibilidades al precio y diferen-
tes disposiciones con respecto a los distin-
tos productos, la estrategia mixta de pre-
cio por paquete permite la mayor
personalizacion posible de la oferta (Fisk
et al., 2000). En la oferta multicanal de te-
levision, el usuario puede elegir distintas
combinaciones de contenidos con precios
flexibles.

Desde una perspectiva del consumidor,
la estrategia de vender servicios en pa-
quete reporta mayores beneficios que la
oferta de esos mismos servicios por se-
parado (Adams y Yeleen, 1976; Schna-
malensee, 1984; MacAfee et al., 1989;
Eppen y Hanson, 1991). La valoracion
de los usuarios de un paquete de servi-
cios presenta una funcion de distribu-
cion con una desviacion estindar menor
que la valoracion de los distintos pro-
ductos considerados de manera indivi-
dual. Esta circunstancia significa que el
mercado va a presentar una mayor ho-
mogeneidad, facilitando la obtencién de
beneficios (Schmalensee, 1984).

Para Eakin y Faruqui (2000), los objetivos
que son alcanzables a través de la estrate-
gia de precios por paquete son: el incre-
mento de la satisfaccion del consumidor
por la complementariedad de los produc-
tos, menores costes soportados, acceso al
conocimiento de nuevos productos y la
percepcion de un mayor valor anadido
de la oferta conjunta; la busqueda de una
mayor eficiencia en las funciones de pro-
duccion y marketing mediante economfas
de gama; la confianza del consumidor y
la credibilidad de la empresa; y el valor

estratégico de una oferta conjunta de pro-
ductos.

Una vez caracterizados los tipos de con-
tenidos ofrecidos por los operadores y las
formas de comercializacion vamos a ex-
poner los criterios validos para evaluar su
caracter estratégico.

DEFINICION DE LOS
RECURSOS ESTRATEGICOS

El enfoque de recursos y capacidades, an-
te la homogeneidad de factores externos,
resalta la importancia de las caracteristicas
internas de la empresa para explicar su
rendimiento. Desde este enfoque se con-
sidera a la empresa como una combina-
cion de recursos heterogéneos (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Die-
rickx y Cool, 1989; Pralahad y Hamel,
1990 v 1996) que explicarian el proceso
de formacién de ventajas competitivas
sostenibles. La base de la competitividad
empresarial estard en la dotacién de re-
cursos con que cuente la empresa, asi
como en su capacidad para coordinarlos
internamente.

De acuerdo con Barney (1991), una em-
presa alcanza una ventaja competitiva
cuando estd desarrollando una estrategia
de creacion de valor adecuada y diferente
a la de los competidores. La razén por la
que otros competidores no implantan di-
cha estrategia es porque no poseen la
misma dotacién de recursos apropiados,
existiendo, por tanto, una estrecha rela-
cién entre recursos y ventaja competitiva
(Reed y DeFillippi, 1990).

Esta estrecha relacion se deduce de la li-
teratura existente, al considerar que da
posicién competitiva es definida por un
conjunto de recursos y relaciones tnicas»
(Rumelt, 1984, p. 557). Aquellos recursos
capaces de generar ventajas competitivas
sostenibles son denominados recursos es-
tratégicos de la empresa. La identificacion
de estos recursos se basa en las caracte-
risticas de unicidad y complementariedad
(Vicente 2000; p. 22).

Un recurso es Unico cuando su oferta es
perfectamente rigida, en el sentido de su
dificil sustituibilidad e imitabilidad (Pete-
raf, 1993). Ademads, el recurso tiene que
ser valioso, ya que en caso contrario no
genera beneficios al agente que lo posee.
Por otra parte, y ain siendo un recurso
valioso, es exigible que su valor se haya
incrementado desde el momento de su
adquisicion. Solo en este caso, el propie-
tario se asegura la obtencion de unas ren-
tas ricardianas derivadas de su uso. Si,
por el contrario, se genera un gran inte-
rés por la apropiacion del recurso escaso,
se incrementard el precio del mismo en
funcion del nimero de agentes partici-
pantes en su adquisicién, en cuyo caso,
los beneficios derivados de su propiedad
disminuirdn para el adquirente.

Por ultimo, para que se generen ventajas
competitivas sostenibles y se obtengan
beneficios extraordinarios es necesario
que el recurso no sea compartido; la dife-
renciaciéon que origina la propiedad de
ese recurso, con respecto a la dotacion
de recursos de las demds empresas, es la
que hace posible que se obtengan benefi-
cios extraordinarios.

La relacion de complementariedad hace
referencia a la generacién de rentas que
se produce cuando dos o mds recursos
son combinados. Una determinada dota-
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cién de recursos puede tener un valor su-
perior a la suma de los valores individua-
les de cada uno de ellos. A esta relacion
positiva de la acumulacién de recursos
con respecto a la creacion de valor se le
denomina complementariedad (Amit y
Schoemaker, 1993).

Ambas caracteristicas de los recursos es-
tratégicos, unicidad y complementariedad,
estin relacionadas (Vicente, 2000). Asi,
para una empresa con una determinada
dotacion diferenciada de recursos (B), la
adquisicién de un recurso complementa-
rio (A) debe implicar un incremento del
valor de su explotacion superior al valor
del nuevo recurso. La diferencia entre el
incremento del valor de la dotacion de re-
cursos y el coste de la adquisicion del
nuevo recurso puede suponer la obten-
cion de una cuasi-renta para la empresa.
Cuando se produce esta circunstancia, el
recurso complementario es considerado
especifico para la empresa. Ahora bien, si
la dotacién de recursos de la empresa (B)
no fuera Unica, en la contratacion del
nuevo recurso (A) estarfan interesadas
mds empresas. Asi, su precio se incremen-
tarfa y la cuasi-renta se reduciria de
manera inversamente proporcional al nu-
mero de agentes interesados en la contra-
tacion del recurso. Por otra parte, y en el
caso de que el nuevo recurso (A) no fuera
complementario, el incremento del valor
de la explotacion no serfa superior al cos-
te del nuevo recurso y, por tanto, su ad-
quisicion no serfa rentable.

De cuanto antecede se deduce que los
conceptos de escasez y complementarie-
dad son dtiles para evaluar la considera-
cién de los contenidos de television co-
mo recursos estratégicos. De manera
general, los operadores acceden al dere-
cho de propiedad, exclusivo o no, sobre
un conjunto de canales de television que
empaquetan segdn distintas férmulas co-
merciales y distribuyen al usuario. Te-
niendo en cuenta, la actividad comin de
empaquetamiento de contenidos, podria-
mos afirmar que si una empresa poseyera
una dotacién diferenciada de contenidos
de alto valor, ésta lograria ventajas com-
petitivas sostenibles en el tiempo. De
igual forma, la existencia de contenidos
de caricter complementario explicarfa la
obtencién de cuasi-rentas derivadas de
una oferta conjunta de contenidos.

EL CARACTER UNICO DE LOS
CONTENIDOS TELEVISIVOS

Los contenidos de alto valor son recursos
cuya sustituibilidad e imitabilidad son
practicamente nulas, lo que les convierte
en una oferta de caricter rigido. En Espa-
fia, estos contenidos son los titulos de pe-
liculs de estreno y la retransmisién de en-
cuentros de fitbol de los campeonatos
regulares. No obstante, a pesar de las ca-
racteristicas de dificil sustituibilidad e imi-
tabilidad de estos contenidos, existen de-
terminadas condiciones que limitan su
capacidad para generar ventajas competi-
tivas sostenibles y duraderas.

En primer lugar, la explosion de la oferta
televisiva ha generado una presion de la
demanda sobre los contenidos de alto va-
lor cuya consecuencia ha sido un incre-
mento elevado de los precios. El precio
que significa la propiedad exclusiva de
estos contenidos es tan elevado que eli-
mina la capacidad para generar benefi-
cios de los mismos. Asi, la escasez de es-
te tipo de contenidos no es condicion
suficiente para la generacion de ventajas
competitivas sostenibles. Segin se ha ar-

gumentado, es necesario que el valor de
explotacion se incremente una vez que
los recursos sean propiedad de la empre-
sa. De no ser asi, se genera una compe-
tencia por la adquisicion del recurso y la
elevacion de su precio. De hecho, la
competencia por los derechos de re-
transmision de las ligas nacionales de
fatbol en los distintos paises, explica las
dificultades de los operadores para ren-
tabilizar las inversiones realizadas para
su adquisicion.

Por otra parte, las caracteristicas del ciclo
de vida de una pelicula condicionan tem-
poralmente la posibilidad de su explota-
cion en régimen de exclusividad por par-
te de los operadores. Este ciclo de vida se
define sobre la base de distintas etapas
secuenciales. La explotacion de las peli-
culas se inicia con su emision en salas ci-
nematogréficas durante los primeros seis
meses transcurridos desde el estreno de
la produccién. Posteriormente, la distri-
bucién del producto en video se prolon-
ga durante un periodo de tiempo de seis
meses aproximadamente. Tras este perio-
do se explota la pelicula mediante el
sistema de pago por vision durante tres
meses. A continuacion, transcurre un pe-
riodo de indisponibilidad que suele durar

N.° 353 + 2003/ V

133



134

R. VENTURA FERNANDEZ / J. GARCIiA MESTANZA

entre 3 y 6 meses. Finalizado este perio-
do, los operadores disponen de 12 meses
para explotar el contenido en primera
ventana, y un periodo maximo de seis
meses para la segunda ventana. Final-
mente, la pelicula comienza a emitirse en
abierto (peliculas de catilogo).

Actualmente, y segun la estrategia de co-
mercializacién de las grandes producto-
ras, los operadores no pueden contratar
los derechos de retransmision en régimen
de exclusividad para la explotacion de las
peliculas bajo sistema de pay per view ni
para las peliculas de catilogo. De esta
forma, Unicamente la explotacion en pri-
mera y segunda ventana puede diferen-
ciar la programacién de los operadores.
Es decir, si el ciclo de vida de una pelicu-
la, hasta su emisiébn en abierto, dura
aproximadamente entre 35 y 40 semanas,
el periodo disponible en exclusividad
ocupa Gnicamente los ultimos 18 meses y
justo antes de la distribucién en abierto,
cuando menos valor tiene su emision.

Independientemente de las razones de
mercado, la intervencion de los 6rganos
competentes en materia de competencia
ha procurado el acceso a los contenidos
de alto valor para facilitar la viabilidad de
los nuevos operadores de televisién con
cuotas de mercado reducidas. En el caso
espanol, la Ley 21/1997, reguladora de las
emisiones y retransmisiones de competi-
ciones y acontecimientos deportivos, es-
tablece la obligatoriedad de retransmitir
en abierto una serie de eventos deporti-
vos considerados de interés general. De
igual manera, la fusion de las plataformas
digitales Canal Satélite Digital y Via Digi-
tal ha sido posible de manera condiciona-
da al cumplimiento de una serie de limi-
taciones en cuanto a la compra de
derechos de exclusividad de contenidos y
la no discriminacion en la venta de conte-
nidos a favor de operadores concretos.
En cuanto a los derechos del fatbol, la
plataforma resultante debe garantizar el
acceso para los demas operadores (7).

De lo anterior se deduce que los conteni-
dos de alto valor no generan ventajas
competitivas sostenibles. Para ello, serfa
necesario que existiera un nimero menor
de operadores, que reducirian el poder
de negociacion de los proveedores, o
que se modificara la intencionalidad de

GRAFICO 1
IMPACTO DE INTERNET SOBRE EL CONSUMO DE OTROS SERVICIOS (%)
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FUENTE: Comisién Europea (2000).

los organismos reguladores encargados
de salvaguardar la libre competencia.

LOS CONTENIDOS
COMPLEMENTARIOS

Los operadores disponen de una oferta
complementaria a los contenidos de alto
valor, constituida por una oferta basica y
por unos canales de pago. La oferta com-
plementaria satisface gustos y necesidades
de un publico muy amplio, tienen un va-
lor de mercado inferior a los eventos ofre-
cidos en pay per view y la ausencia de una
imagen de marca valorada en el mercado
convierte a estos productos en altamente
sustituibles. Ademas, su disponibilidad en
el mercado de contenidos es muy alta.
Por tanto, no tiene capacidad para dife-
renciar la oferta de los distintos operado-
res. No obstante, es necesario analizar en
qué medida es un recurso complementa-
rio a la oferta de television multicanal, en
el sentido, de que el valor conjunto de los
contenidos se incrementa en mayor medi-
da que el coste del nuevo canal. Si el va-
lor global de la oferta de televisién se in-
crementa con la suma de un nuevo canal,
éste serfa considerado un recurso comple-
mentario con capacidad para generar ren-
tas al operador que lo posee.

Al objeto de analizar la importancia del
valor de los contenidos anadidos a una

oferta de alto valor estudiamos el com-
portamiento del consumidor de los servi-
cios de television. Algunos estudios con-
cluyen que los abonados no tienen un
conocimiento de la oferta de los operado-
res alternativos al que le ofrece el servi-
cio. Existe una sensacién de escasa dife-
rencia entre las distintas ofertas y una
falta de imagen de marca en los canales y
las plataformas (Callejo, 2002). Asi, y te-
niendo en cuenta el coste de cambio de
plataforma en el que incurre el abona-
do, los canales complementarios tienen
poca capacidad para convertirse en un
argumento critico en las decisiones del
usuario.

Por otra parte, es destacable que ante el
incremento de la oferta de television, la
demanda no ha experimentado cambios
significativos desde el punto de vista
cuantitativo. Existe un tiempo maximo de
consumo que los telespectadores no de-
sean superar. En nuestro pais, este consu-
mo se halla en un estado de estancamien-
to o saturacién (Diaz Nosty, 2000, p.
211). La Comisién del Mercado de las Te-
lecomunicaciones (2003, p. 90) estima
que, en Espafa, el consumo medio de te-
levisién por persona y dia, en el 2002, fue
de 199 minutos. Esta cifra es de un minu-
to mas que la del ano anterior (198 minu-
tos) y ligeramente inferior a la de anos
anteriores (en 1996 fue de 214 minutos,
en 1997 de 209 minutos, en 1998 de 210
minutos, en 1999 de 213 minutos y en
2000 de 210 minutos).
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Incluso, en un futuro la tendencia podria
ser la reduccion de este tiempo, si la apa-
ricion de nuevos medios afectara a las
formas de distribucion del tiempo de ocio
por parte de los consumidores. En este
sentido, la irrupcion de internet ha signi-
ficado la captacién de una gran parte del
tiempo que el usuario emplea en el acce-
so a contenidos de diversa naturaleza (8)
(Grifico D).

En este contexto, si el consumo de televi-
sién no aumenta ante un incremento de
la oferta muy significativo, el efecto pre-
visible es una situacion de sobreoferta del
servicio (Gréfico 2), lo que generarfa una
divergencia entre la evolucion cuantitati-
va que experimentan tanto demanda co-
mo oferta de television. Segin Ventura
(2001) la cantidad de canales de televi-
sién que satisfacen la demanda del con-
sumidor no es superior a quince canales.
Este nimero de programas serfa suficien-
te para satisfacer las necesidades de con-
tenidos generalistas y especificos que ex-
perimenta el consumidor. Un nimero
superior podria tener un efecto contra-
producente y desincentivador del teles-
pectador que ha de realizar la eleccion
del programa que desea visualizar.

En estas circunstancias, es posible cues-
tionar el valor anadido atribuible a un
nuevo canal en una oferta amplia. De he-
cho, este comportamiento justifica que,
segin las conclusiones del estudio reali-
zado por Callejo (2002), el abonado a las
ofertas de television de pago termina
consumiendo durante mas tiempo la tele-
vision en abierto que la television de pa-
go. Es mds, salvo retransmision deportiva
o taurina, el habito extendido es recurrir
a la television de pago cuando se com-
prueba la ausencia de programacion
atractiva en la televisién en abierto.

Por otra parte, es destacable el efecto que
tendrfa un nuevo canal sobre la audiencia
media del resto de canales. Un incremento
del nimero de alternativas para el consu-
midor (atendiendo a una barrera en cuan-
to al tiempo de consumo empleado) dis-
minuye la audiencia media que disfruta
cada canal o contenido incluido en la ofer-
ta. En este sentido, existe una relacion in-
versa entre el nimero de canales y la au-
diencia media de cada uno de ellos tal y
como propone Picard (2001) (Grifico 3).

. GRAFICO 2 .
EVOLUCION DE LA SOBREOFERTA DEL MERCADO DE TELEVISION
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. GRAFICO 3 .
RELACION ENTRE LA AUDIENCIA MEDIA Y EL NUMERO DE CANALES
OFERTADOS
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La reduccion del tiempo medio de con-
sumo de cada uno de los canales dismi-
nuye el valor de éstos frente a los usua-
rios y empresas anunciantes. El nuevo
canal capta una parte del consumo que
estaba siendo satisfecho por los otros ca-
nales. De esta forma, reduciria el valor

de los canales para el publico ya que la
oferta disponible es mayor. El mismo
proceso sucederia en el caso de los de-
mis canales para los anunciantes, ya que
este valor estd relacionado con el volu-
men de audiencia. Por tanto, una reduc-
cién de la misma incidird negativamente
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sobre el atractivo para la inversién en
publicidad.

Por tanto, existen argumentos para plan-
tear que la incorporacion de un nuevo
canal de valor medio o bajo, a una oferta
multicanal, incide negativamente en la
valoracion del resto de canales. Asi mis-
mo, supone un coste para la empresa su
adquisicion en el mercado o su produc-
cién de manera interna. En este sentido,
no es posible mantener la hipétesis sobre
el valor de explotacion conjunto (V(B,A))
de una dotacién de contenidos (B) y un
nuevo contenido (A), sea superior al va-
lor de explotacion de la dotacion de con-
tenidos original mas el coste de adquisi-
cién del nuevo contenido.

CONDICIONES DE
HOMOGENEIDAD COMPETITIVA

Como resultado del andlisis de la dota-
cién de contenidos que poseen los ope-
radores de television multicanal, pode-
mos destacar la dificultad de wuna
dotacién de contenidos de alto valor de
cardcter Unico y la escasa capacidad de
los contenidos de valor medio y bajo pa-
ra explicar ventajas competitivas para los
operadores.

Esta situacion, caracterizada por el desa-
rrollo de estrategias basadas en la adquisi-
cion y explotacién de recursos no estraté-
gicos, nos permite deducir que responde a
una situacion de homogeneidad competiti-
va. En este ambiente competitivo, las em-
presas, con pocas posibilidades de contro-
lar recursos especificos, se encuentran
totalmente expuestas a la presién competi-
tiva de competidores de similares caracte-
risticas y, por tanto, con una apropiabili-
dad de las rentas muy reducidas (Vicente,
2000). Estas circunstancias condicionan
una baja rentabilidad de las empresas.

Ante la situacion descrita, existen estrate-
gias para obtener beneficios extraordina-
rios, bien sea de manera temporal o de
manera estable: el diseno de ofertas de
servicios integrados, el desarrollo de ca-
pacidades especificas en la compra de
contenidos y/o la integracion de cardcter
horizontal.

En primer lugar, el futuro entorno previsi-
ble para los operadores de television con-
templa un fuerte desarrollo de los servi-
cios interactivos que estardn apoyados en
un consumo realizado desde los hogares.
Los nuevos servicios interactivos respon-
den al fenémeno de convergencia entre
los productos de internet y television. En
este sentido, en Europa estd proliferando
tanto la produccion de servicios de televi-
siébn mds interactivos como los portales
de internet con mas contenidos de televi-
sién (VECAL, 2000).

El futuro escenario es propicio para que
los operadores de television asuman un
papel importante en el suministro de ser-
vicios interactivos en los hogares espano-
les. Por lo tanto, la competitividad econé-
mica de los operadores de television
digital no dependera de la oferta de tele-
visién exclusivamente, sino de una oferta
de servicios integrados.

La estrategia de agregar servicios consis-
te en vender mds de un servicio en un
mismo paquete u oferta (bundling servi-
ces) (9). Asi, se materializan un mayor
nimero de relaciones entre la empresa y
el consumidor y, por tanto, un vinculo
mis fuerte. Desde el punto de vista del

consumidor, una oferta integrada de ser-
vicios unifica y simplifica las relaciones
que mantenia con varias empresas dife-
rentes, se puede beneficiar de la comple-
mentariedad de los servicios integrados y
tiene acceso a los productos que apare-
cen como consecuencia de innovaciones
tecnoldgicas. En cambio, para la empresa
supone barreras de salida del consumidor
mis altas, siendo menos probable la fina-
lizacion de la relacion.

De otra parte, el hecho de que existan ac-
tividades comunes en la elaboracién de
los distintos servicios posibilita obtener
economias de alcance en las dreas de
produccion y marketing. La posibilidad
de agregar servicios permite asimismo fi-
jar precios Unicos para un paquete de
servicios (price bundling) para los que el
consumidor tiene distinta disposicion a
pagar. El efecto positivo para la empresa
es que homogeneiza el comportamiento
del consumidor para los diferentes tipos
de servicio.

En Espana, los operadores de television
estin comercializando ya una gama am-
plia de servicios complementarios a la
oferta multicanal de television. En el ca-
so del cable la oferta de television se ve
complementada con la posibilidad de
ofrecer internet y telefonia. Por tanto, la
dotacion tecnoldgica para ofertar servi-
cios agregados a la television es hetero-
génea entre los distintos operadores y
depende del sistema de distribucion
que utilizan. En este sentido, los opera-
dores de cable disfrutan de una ventaja
tecnoldgica derivada del ancho de ban-
da que facilitan las nuevas redes de dis-
tribucién y su capacidad para ofrecer
servicios diferentes.

En segundo lugar, en una situacién de ho-
mogeneidad competitiva puede ser facti-
ble obtener ventajas mediante el desa-
rrollo de capacidades especificas en la
compra de contenidos. Bajo la interpreta-
cion del enfoque de recursos y capacida-
des, la actividad de compra o aprovisio-
namiento de la empresa no genera
ventajas sostenibles a ésta (Barney, 1991;
Conner, 1991; Dierickx y Cool, 1989) (10).
No obstante, Ramsay (2001) llega a la
conclusion de que, aunque lo considera
extremadamente dificil, es posible obte-
ner ventajas competitivas sostenibles ba-
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sadas en las capacidades para desarrollar
las compras y aprovisionamientos de la
empresa. El autor identifica un reducido
nimero de técnicas que permiten obte-
ner recursos estratégicos en el mercado, e
incluso, cree que es posible la identifica-
cion de oferentes no conocidos.

En este sentido, White y Hanmerlloyd
(1999), afirman que la empresa ha de
desarrollar una politica de bisqueda acti-
va de nuevos oferentes de recursos estra-
tégicos que sean desconocidos para los
demds compradores. Esta ventaja compe-
titiva serd mantenida hasta que el resto
de los compradores accedan a conocer la
identidad del nuevo oferente. Por tanto,
se generan rentas en el corto plazo.

En el mercado de la television, los ope-
radores obtendrin ventajas competitivas
cuando el recurso al que accedan sea re-
almente innovador y aceptado en el
mercado. En este sentido, disfrutarin de
una ventaja competitiva mientras se ex-
tiende la imitacion. Durante este perio-
do, el operador que ha accedido en pri-
mer lugar a su compra y distribucion
disfrutaria de una renta de cardcter
schumpeteriano (11). Asi, ante una situa-
ci6n de homogeneidad en cuanto a la
dotacion de contenidos la obtencion de
beneficios temporales se podria obtener
a través de la adquisicién de contenidos
novedosos.

No obstante, esta posibilidad es factible
en el caso de los operadores de television
en abierto. Estos operadores utilizan for-
matos nuevos que disfrutan de elevados
indices de audiencia hasta que son copia-
dos por el resto de las cadenas. Para ello,
es fundamental que el consumidor puede
cambiar de programa sin ningtn tipo de
coste. Sin embargo, en el caso de las pla-
taformas de television de pago, el indivi-
duo asume un coste al cambiar de opera-
dor. Si unimos la sensacién de escasa
diferenciacion, con la percepcion de un
coste por el cambio, resulta un comporta-
miento del consumidor que no se carac-
teriza por la comparacién de las ofertas.

De esta forma, la captacion de abonados
depende en menor medida de contenidos
novedosos. La relacién entre el consumi-
dor se basa en una relacién de confianza
sobre el nivel de la programacién a ofre-

cer por parte del operador en el futuro.
Esta circunstancia, dificulta la obtencién
de rentas schumpeterianas como conse-
cuencia de introducir innovaciones en el
mercado.

Por otra parte, la empresa ha de pretender
relaciones cerradas con los proveedores,
aunque estos sean conocidos. La organiza-
cién puede utilizar distintos métodos para
mantener una relacion Unica con los mis-
mos (Porter, 1985, p. 156). No obstante, y
tal como reconoce Ramsay (2001), es muy
dificil que el interés de los vendedores
coincida con el del comprador. Asi, si el
recurso es valioso, estard dispuesto a man-
tener relaciones con el mayor nimero de
agentes posible. Solamente si el compra-
dor tiene un tamafo notablemente supe-
rior puede hacer uso de técnicas que ase-
guren la relacion mercantil de manera
exclusiva.

Esta circunstancia, nos lleva a plantear la
Ultima de las alternativas estratégicas, y
que explica el proceso de consolidacion
en la industria: la concentracion horizon-
tal a través de fusiones y adquisiciones.

Tras los primeros afios de actividad de los
operadores de television de pago no se

han cumplido las previsiones realizadas
sobre la evolucién del nimero de abona-
dos (Castejon et al., 1997, CMT, 1999).
Ademas, en el ano 2002, este nimero
descendi6 por primera vez. De manera
especifica, los hogares con acceso a la
plataforma de Canal Satélite Digital dismi-
nuyeron un 0,8% y un 3,9% en el caso de
Via Digital (CMT, 2003). En un escenario
con un menor nimero de ofertas de tele-
vision de pago es presumible la obten-
cién de rentabilidades diferenciadas y la
explotacion de recursos Gnicos y comple-
mentarios. Si cada operador alcanza una
imagen diferenciada y un nicho concreto
en el mercado, habrd contenidos que sean
especificos para cada empresa y por lo
tanto el nimero de agentes interesados
en su contratacion muy reducido. Asi, la
presion sobre los precios serfa menor y la
capacidad para generar beneficios de es-
tos contenidos se incrementaria.

Por otra parte, y teniendo en cuenta la li-
mitacion que afecta al consumo de televi-
sion, la acumulacion de usuarios en una
misma oferta significa la obtencion de
economias de escala para el operador,
con lo cual el coste medio de los conteni-
dos se reducirfa y posibilitarfa el incre-
mento de usuarios de los mismos. Existe
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un vinculo entre el nimero de abonados
y la capacidad de negociacion de los
operadores que repercute en el precio de
los contenidos.

Por ultimo, una concentracién en la in-
dustria de la television también es atracti-
va para la generacion de ingresos a través
de la publicidad. Para las empresas anun-
ciantes el coste de acceder a cada teles-
pectador disminuye con una audiencia
mayor. Por lo tanto, el medio televisivo es
mis barato en términos relativos.

En definitva, una situacién de homoge-
neidad competitiva que garantiza una ba-
ja rentabilidad a las empresas, explica
procesos de fusiones y adquisicones en la
industria, asi como la desaparicion de
aquellos operadores que no han conse-
guido alcanzar la suficiente masa critica
de abonados.

CONCLUSIONES

La industria de la television ha experi-
mentado notables cambios en la tltima
década. Tras la regulacion del servicio de
television mediante satélite, cable y on-
das terrestres, han surgido nuevos opera-
dores capacitados para comercializar
ofertas de television de pago. La posterior
evolucion de la industria ha estado carac-
terizada por el cese de la actividad de al-
gunos operadores y los procesos de fu-
sién protagonizados por otros distintos.
La tendencia es propia de un proceso de
consolidacion empresarial que sigue a los
primeros afios transcurridos tras la libera-
lizacién de una determinada industria.

La reduccion de la oferta en el mercado
de la television y la concentracion de
poder en operadores dominantes ha
centrado la preocupacion de los érganos
responsables de la defensa de la compe-
tencia, tanto a nivel nacional como co-
munitario. De esta forma, es interesante
analizar cudles son las causas que han
orientado las estrategias emprendidas
por los operadores y la escasa rentabili-
dad alcanzada por las empresas.

Esta investigacion se centra en la capaci-
dad de los operadores para alcanzar ven-
tajas competitivas en el mercado median-

te una dotacion determinada de conteni-
dos de television. En este sentido, y des-
de un enfoque de recursos y capacida-
des, se ha analizado la capacidad de
estos contenidos para generar ventajas
competitivas a los operadores y ser consi-
derados recursos estratégicos.

A tal fin, estudiamos el caricter Gnico o
complementario de tales contenidos, lle-
gando a dos conclusiones. En primer lu-
gar, la inexistencia de una dotacion de
contenidos de alto valor de carcter tinico,
y en segundo lugar, que el resto de conte-
nidos no pueden ser caracterizados como
complementarios a partic de una oferta
que satisfaga de manera cuantitativa y cua-
litativa los gustos y necesidades del consu-
midor. Esta ultima conclusion se deduce
de la imposibilidad de afirmar que el valor
conjunto de explotacion de un mayor ni-
mero de canales se incremente en mayor
medida que el coste de los nuevos canales
supuestamente complementarios.

Estas conclusiones nos permiten afirmar
que los operadores han actuado en con-
diciones de homogeneidad competitiva,
en cuanto a su dotacion de contenidos.
Por tanto, este tipo de recursos tiene po-
ca capacidad para explicar heterogenei-

dad en los resultados de las empresas.
Ante esta situacion, existen diferentes al-
ternativas que permitirfan a los operado-
res obtener rentas sostenibles en el mer-
cado de la television: el diseno de ofertas
de servicios integrados, el desarrollo de
capacidades especificas en la compra de
contenidos y/o la integracién de carcter
horizontal.

La integracién de servicios complementa-
rios al de television incorpora nuevos ar-
gumentos para diferenciar la dotacién de
recursos y capacidades que tienen las
empresas. La heterogeneidad de la dota-
cion tecnoldgica de los operadores dife-
rencia sus posibilidades para la comercia-
lizacion conjunta de servicios. En este
sentido, la oferta de television, telefonia e
internet que comercializan de manera
conjunta los operadores de cable es un
ejemplo de capacidades que ostentan un
determinado tipo de empresas. No obs-
tante, el éxito de la oferta conjunta de-
pende del comportamiento del consumi-
dor respecto a la misma.

En este sentido, y reconociendo la esca-
sez de estudios en esta materia, la investi-
gacion del comportamiento del consumi-
dor ante una oferta conjunta de servicios
es un aspecto a considerar en futuros tra-
bajos. En tal caso, consideramos que seria
interesante contrastar si una conducta
mis critica con este tipo de ofertas a me-
dida que el usuario adquiere experiencia
en el consumo de los nuevos servicios,
va a reducir su demanda.

La posibilidad de obtener rentas schum-
peterianas a través de la compra de
contenidos novedosos es una opcién
que utilizan los operadores de televi-
sion en abierto. Estos operadores ad-
quieren formatos nuevos que disfrutan de
elevados indices de audiencia hasta que
son imitados por otros operadores. Sin
embargo, en el caso de la television de
pago, al existir un coste asociado al cam-
bio de operador, la relacién del usuario
con el operador es estable y se caracte-
riza por la confianza de éste sobre el ni-
vel de calidad de la programacion que
va a mantener.

Por dltimo, la creciente concentracion
empresarial es una caracteristica comdn a
los diferentes mercados de television de
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pago europeos. En condiciones de homo-
geneidad competitiva, en un contexto de
mixima competencia y teniendo en
cuenta que el tamafio del mercado no ha
alcanzado el volumen previsto, las em-
presas han obtenido resultados muy ne-
gativos. Asi, los operadores han optado
por incrementar el tamafio empresarial a
través de fusiones. La union de las plata-
formas digitales por satélite activas en Es-
pafa constituye un claro ejemplo.

De todo lo anterior, podemos concluir
que las condiciones de mercado han di-
ficultado la existencia de una amplia ga-
ma de ofertas de television de pago. Asi
mismo, el hecho de garantizar la accesi-
bilidad a los contenidos de alto valor a
todos los operadores ha limitado la ren-
tabilidad de los operadores con capaci-
dad para adquirir una dotacion de re-
cursos tnica. No obstante, advertimos la
posibilidad de que el nivel de concen-
tracion en el sector derive en una situa-
ci6on monopolistica. En este sentido,
proponemos futuras lineas de investiga-
ci6n orientadas al estudio de los posi-
bles efectos de la concentracion sobre el
precio y la calidad de la oferta, asi como
sobre los contenidos de la television en
nuestro pais. Igualmente, consideramos
necesario plantear nuevos modelos de
negocio que permitan la libre compe-
tencia en el mercado de la television de
pago.

NOTAS

(D La regulacion creada y el mapa empresa-
rial resultante puede consultarse en Ventura
(2001).

(2) Las medidas orientadas a limitar la con-
centracién empresarial en los principales pai-
ses de la Unién Europea puede consultarse en
Comisioén del Mercado de las Telecomunica-
ciones (2002a).

(3) Recomendacién del Consejo de Ministros
del Consejo Europeo, de 19 de enero de 1999.
(4) Los dos hechos mds caracteristicos son el
cese de la actividad de la television digital te-
rrestre (Quiero TV) y la fusion de las platafor-
mas digitales (Canal Satélite Digital y Via Digi-
tal).

(5) La Comision del Mercado de las Teleco-
municaciones (2000, p. 131) recoge esta mis-
ma tipologia de servicios: empaquetado de ca-
nales en una oferta minima o basica,
empaquetado basico con canales premium y

servicios audiovisuales mediante la técnica de
pago por vision. Dentro de esta tltima catego-
ria distingue: servicio NVOD (Near Video on
Demand), servicio de eventos y servicio de
IPPV (Impulse Pay per View).

(6) El precio de los contenidos depende fun-
damentalmente de dos variables: el grado de
sustituibilidad de esos contenidos y la impor-
tancia del momento del tiempo de emisién.
(7) Consejo de Ministros, de 29 de noviembre
de 2002.

(8) Segun la Comision Europea (2000) el im-
pacto de internet sobre el resto de actividades
de ocio es mayor en el caso de la television.
Asi, lo reconocen el 73% de las personas en-
cuestadas que usan internet.

(9) Un andlisis de este tipo de estrategia pue-
de consultarse con més detalle en Eakin y Fa-
ruqui (2000), Wirtz (2001) o Johnson et al.
(1999).

(10) El argumento esgrimido es que los pro-
ductos que estin disponibles en el mercado
para un comprador ficilmente son adquiridos
por el resto de competidores. Por lo tanto, es-
ta actividad solo generard a la empresa recur-
sos que no diferencian a la misma respecto a
las demds. Para Pralahad y Hamel (1990) la
empresa ha de lograr identificar aquellas acti-
vidades o recursos no estratégicos que pue-
den ser subcontratados o adquiridos fuera de
la organizacion.

(11) Schumpeter (1934) diferencia tres fases
en el proceso de innovacion: invencién, inno-
vacién e imitacion. La fase de la invencion es
propia de las empresas creadoras de conteni-
dos, mientras que la innovacién recae en el
agente que pone a disposicion del consumidor
tal invencion. Si el producto es aceptado en el
mercado se rompe una situacion de equilibrio
que se recupera cuando se extiende la imita-
cion al resto de los agentes. Durante este pe-
riodo, la empresa obtiene beneficios extraordi-
narios.
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