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RESUMEN

La industria de la television ha experimentado un profundo cambio durante la década de los
noventa, Las nuevas plataformas de distribucion y la desrregulacién de la industria han modificado el
dmbito competitivo de los operadores. En este contexto, las empresas han optado por estrategias de
sindicacion de contenidos. al objeto de adaptar su oferta a las exigencias del mercado. Por ello, con-
sideramos necesario evaluar la capacidad que tienen los contenidos para crear ventajas competitivas,
Con esta finalidad, hemos utilizado el enfoque de recursos y capacidades para valorar el cardcter
estratégico de los contenidos de television, mediante la contrastacion de las caracteristicas de unicidad
y complementariedad. Finalmente, proponemos una serie de estrategias para actuar en la situacién de
homogeneidad competitiva que deducimos que existe en la industria de la television.

PALABRAS CLAVE: contenidos de televisién. recursos y capacidades, andlisis estratégico, unicidad,
complementariedad.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to consider the strategic value of the contents for television oper-
ators. These companies have focused on bundling contents to appeal to all consumers. This strategy
assumes that contents can explain strategic diferences. We have used the resource-based approach to
examine the posibilitites to achieve sustainable differences based in the contents rights. The research
findings indicate that contents are unlikely to create competitives advantages. Finally, we propose sev-
eral strategies to act in competitive homogeneity condictions.

KEYWORDS: television contents, resource-based approach, strategic analysis, complementarity.

1.- INTRODUCCION

Los cambios legales acontecidos en la década de los noventa junto a la revolucién tec-
nolégica producida han tenido como consecuencia un incremento notable de la oferta de television
en Espafia. Desde el punto de vista tecnolégico, han aparecido nuevas plataformas que permiten la
distribucién de contenidos de television, incorporando. a la oferta analdgica tradicional, la tele-
vision digital por satélite, digital terrestre y por cable.

Ante el nuevo panorama, las empresas que distribuyen los contenidos de televisién han
basado su estrategia de comercializacién en el empaquetado de contenidos, ofreciendo una oferta
multicanal con una flexibilidad limitada en cuanto a la combinacién de canales y disefio de precios.
De esta forma, se ha consolidado una amplia oferta de television de pago. La adopcidn de esta
estrategia parte del supuesto efecto positivo de la cantidad de canales ofrecidos sobre la satisfac-
cién del cliente. Como consecuencia, las plataformas de television han competido por la adquisi-
cién de los contenidos.
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Hasta el momento, las investigaciones efectuadas en este campo para contrastar la ade-
cuacién de las estrategias de los operadores, han estado orientadas a verificar cudl es la predis-
posicién del cliente a pagar por un mayor nimero de canales de televisién y el incremento de la
utilidad marginal que supone un nuevo programa a la oferta’.

A nuestro juicio, y teniendo en cuenta las condiciones de competitividad del mercado, resul-
ta interesante validar la estrategia de venta conjunta de contenidos y conocer la capacidad para gener-
ar ventajas competitivas que posee la oferta de un operador de televisién. Para ello, en el trabajo que
presentamos, utilizamos la propuesta de Vicente (2000) que, desde un enfoque de recursos y capaci-
dades?, define las condiciones necesarias para considerar que un recurso sea estratégico. Es decir, este
autor fija aquellos requisitos que ha de reunir un recurso para explicar ventajas competitivas en la
empresa que lo posee. En este caso, el marco tedrico referido nos permite alcanzar el objetivo prop-
uesto al evaluar el cardcter estratégico de los contenidos de una oferta multicanal de televisién.

A fin de lograr este objetivo, hemos estructurado el trabajo en tres bloques. En el primero
describimos el marco tedrico utilizado, realizando una revisién de los argumentos tedricos que jus-
tifican la adecuacién de la estrategia de venta conjunta de servicios utilizada por los operadores de
televisién. Asimismo, se describe el concepto de valor estratégico desde una perspectiva de recur-
sos y capacidades. En el segundo bloque, se exponen los resultados de la contrastacién de hipéte-
sis efectuada a partir del andlisis de la programacién de cada uno de los operadores, la generacién
de valor afiadido de los nuevos canales incorporados y la complementariedad de los contenidos
retransmitidos. Por iltimo, en el tercero de los apartados, deducimos, a partir de los resultados
obtenidos, las estrategias que consideramos que podrian permitir a los operadores lograr una
dotacién de recursos generadora de beneficios en el mercado.

2.- AMBITO DEL ESTUDIO Y MARCO TEORICO

Este apartado se subdivide en dos grandes bloques. En el primero, se incluye el andlisis de
la estrategia de comercializacién de los operadores de television de pago y su consideracién te6ri-
ca. En el segundo, se expone el enfoque de recursos y capacidades a utilizar para contrastar las
hipétesis formuladas finalmente.

2.1.- Estrategia de Comercializacion de los Operadores de Television de Pago

En nuestro pais, con la Ley 10/1988 de 3 de Mayo se regula la prestacion o gestion indi-
recta del servicio publico de televisién a través de sociedades anénimas de cardcter privado medi-
ante concesiones administrativas, lo que generé la multiplicacién de la oferta de televisién. Este
fenémeno se ha acentuado con la aparicién de la televisién digital por satélite, la televisién digital
terrestre y la television por cable. En consecuencia, la década de los noventa ha vivido una trans-
formacién del sector audiovisual espafiol cuya principal derivacién ha sido el aumento de la oferta
y la competencia y la comercailizacion de la televisiéon de pago.

' Un repaso de las investigaciones realizadas puede consultarse en Bruce (2001).

* Amit y Schoemaker (1993), Barney (1986 y 1991), Black et al. (1994), Collys er al. (1995), Conner (1991), Dierickx et
al. (1989), Grant (1991), Jacobsen (1988), Lippman er al. (1982), Reed er al. (1990), Rumelt (1984) y Schoemaker (1990).
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El nuevo entorno competitivo ha quedado conformado por una oferta de televisién en abier-
to, tanto piiblica como privada, v una oferta de televisién de pago. Canal Plus fue el primer operador
de televisién que ofrecié un servicio condicionado al pago de una suscripcién. Este operador utiliza
tecnologia anal6gica. A esta oferta analégica hay que sumar la realizada a través de las plataformas
digitales Via Digital y Canal Satélite Digital. Durante los tres tltimos afios se han incorporado, con
distinto ritmo, la television digital terrestre (TDT) con un tnico operador, Quiero TV, vinculado al
grupo AUNA, y los operadores de cable que trabajan en las distintas demarcaciones, al amparo de la
Ley 42/1995, vinculados en su mayoria al operador global AUNA y al grupo Cableuropa.

La capacidad de transporte de las redes que utilizan los operadores de televisién de pago
ha generado en mayor medida la proliferacién de ofertas de television multicanal; ofertas que resul-
tan del empaquetado de distintos contenidos. Estas empresas han utilizado diferentes férmulas para
comercializar sus contenidos al objeto de satisfacer las necesidades cualitativas y cuantitativas del
consumidor (Roca 1995, p. 147)% canales bdsicos, canales de pago. pago por sesién o pay per view
(PPV) y video casi bajo demanda (NVOD) o bajo demanda (VOD).

Las modalidades de empaquetado son diferenciadas por el precio que su contratacion
suponga, lo cual permite distinguir el valor de los contenidos ofrecidos y favorece una eleccion
racional del consumidor de acuerdo a sus preferencias y gustos. En este sentido, en la tabla 1 se
recogen las caracteristicas de los contenidos de alto valor, de valor medio y de valor bajo.

Tabla 1. Tipos de contenidos de television.

CONTENIDOS CARACTERISTICAS EJEMPLOS
- Precio alto - Retransmisiones
Alto valor - Sustituibilidad e imitabilidad limitada deportivas o titulos
- El momento de emisién es critico de estreno

- Series de televisidn,
canales de noticias,
canales con una ima-
gen diferenciada

- Precio medio
Valor medio - Sustituibilidad e imitabilidad relativa
- El momento de emisién no es critico

- Contenidos que se

- Precio bajo pueden disponer en
Valor bajo - Sustituibilidad alta e imitable ficilmente oferta libre de pago;
- El momento de emisién no es critico canales sin imagen en
el mercado

Fuente: Elaboracién propia.

* La Comision del Mercado de las Telecomunicaciones (2000, p. 131) recoge esta misma tipologia de servicios: empaque-
tado de canales en una oferta minima o bdsica, empaquetado bdsico con canales premium y servicios audiovisuales medi-
ante la técnica de pago por vision. Dentro de esta iltima categoria distingue: servicio NVOD (Near Video on Demand), ser-
vicio de eventos y servicio de IPPV (Impulse Pay per View).
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La oferta multicanal de los operadores de television estd estrechamente relacionada con la
estrategia de producto y precio que han adoptado para competir en el mercado. Estas empresas
comercializan de manera conjunta distintos contenidos de televisién empleando una estrategia de
venta cruzada de servicios. La venta cruzada consiste en ofrecer simultdneamente dos o mds pro-
ductos, generalmente complementarios, en un paquete a un precio global inferior a la suma de los
precios de cada uno de los productos por separado. Esta estrategia estd relacionada con la estrate-
gia de precios por paquete (Santesmases, 2000; Kotler, 2001), utilizada para fijar el precio a una
linea de productos de una empresa.

Para Santesmases (2000) la venta conjunta de dos o mds servicios bajo un precio tinico
tiene dos argumentos bdsicos. En primer lugar, los costes de los servicios son fijos en gran propor-
cién, siendo, por tanto, reducido el coste marginal de prestar un servicio determinado. Ademads, no
siempre es ficil determinar el coste individual de un servicio. Por otra parte, las demandas de la
mayorfa de los servicios ofrecidos por una empresa u organizacién suelen ser interdependientes.

Por su parte Fisk et al. (2000) diferencian la estrategia de precio por paquete pura y la
estrategia mixta. En el primer caso, la empresa oferta un paquete tinico de servicios con un precio
fijo. La estrategia mixta permite al usuario acceder a los servicios por separado o de manera con-
junta. Debido al hecho de que los consumidores presentan distintas sensibilidades al precio y dis-
tintas disposiciones con respecto a los distintos productos, la estrategia mixta de precio por paque-
te permite la mayor personalizacién posible de la oferta. En la oferta multicanal de television, el
usuario puede elegir distintas combinaciones de contenidos con precios flexibles.

Otros autores han explicado cémo la estrategia de vender servicios en paquete reporta
mayores beneficios que la oferta de esos mismos servicios por separado basdndose en la valoracién
de los servicios ofrecidos por parte del usuario (Adams y Yeleen, 1976; Schnamalensee, 1984;
MacAfee et al., 1989; Eppen y Hanson, 1991). En este sentido, la valoracién por parte de los usuar-
ios de un paquete de servicios presenta una funcién de distribucién con una desviacién estdndar
menor que la valoracion de los distintos productos considerados de manera individual. Esta cir-
cunstancia significa que el mercado va a presentar una mayor homogeneidad, facilitando la obten-
cién de beneficios (Schmalensee, 1984).

Por su parte, Eakin y Faruqui (2000) sefialan los objetivos que son alcanzables a través de la
estrategia de precios por paquete: el incremento de la satisfaccién del consumidor por la complemen-
tariedad de los productos, menores costes soportados, acceso al conocimiento de nuevos productos y
la percepcién de una mayor valor afiadido de la oferta conjunta; la bisqueda de una mayor eficiencia
en las funciones de produccién y marketing mediante economias de gama; la confianza del consumi-
dor y la credibilidad de la empresa; y el valor estratégico de una oferta conjunta de productos.

Por iltimo, y de una manera grafica, Fisk et al. (2000) explican cémo la venta cruzada de
distintos servicios facilita a la empresa un mayor volumen de facturacién. En la figura 1 se mues-
tra una primera grafica correspondiente a una empresa que comercializa un producto A a un precio
unitario de una unidad monetaria y cuya venta genera un volumen de facturacién de 100 unidades
monetarias. La segunda grafica representa la situacién de la organizacién que comercializa dos pro-
ductos, A y B, de manera separada. Los ingresos derivados de afiadir la oferta del producto B
ascienden a la cantidad de 220 unidades monetarias, teniendo en cuenta un precio unitario de venta
del producto B de 2 unidades monetarias y un volumen de ventas de 110 unidades.
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Figura 1. Venta individual de servicios.

— Producto A
5 — Producto B
' 1
100 100 110
Consumidares Consumidares
Consumidores deA @ de B
de A
Ingresos = 100 um Ingresos = 1004220 u.m

(1) (II)

Fuente: Fisk et al. (2000).

En la figura 2 se considera que la empresa emplea una estrategia de precios por paquete
mixta. Es decir, que va ofrecer los productos A y B por separado y de manera conjunta a un precio
global inferior a la suma de los precios individuales. El volumen de facturacién de la organizacién
se veria incrementado suponiendo una demanda de 70 unidades del producto A, 80 unidades del
producto B y una demanda sobre el paquete (A.B) de 120 unidades. Asi, empleando un precio uni-
tario de 2,5 unidades monetarias para el paquete (A, B), la empresa obtendria un volumen de fac-
turacién de 530 unidades monetarias.

Figura 2. Venta cruzada de servicios.

Producto Ay B

Producto

70 80 120

Ingresos =70 + 160 + 300 u.m.

Fuente: Fisk et al. (2000).

Posteriormente a la combinacion de los productos A y B. la empresa estd capacitada para
satisfacer las necesidades de una mayor variedad de consumidores (figura 3). Asi, si el resto de los
competidores no tiene los recursos o capacidades para combinar en un solo paquete los distintos
productos. la venta cruzada generard ventajas competitivas a la empresa que si la lleva a cabo.
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Figura 3. Efecto de la venta cruzada de servicios sobre la cantidad de consumidores.

Anterior a la oferta conjunta de servicios
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Fuente: Fisk et al. (2000).
2.2.- Consideracién Estratégica de los Recursos desde el Enfoque de Recursos y Capacidades

El enfoque de recursos y capacidades resalta la importancia de las caracteristicas internas
de la empresa para explicar su rendimiento®. Desde este enfoque se considera a la empresa como
una combinacién de recursos heterogéneos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Dierickx y Cool, 1989; Pralahad y Hamel, 1990 y 1994), lo que explica el proceso de formacién de
ventajas competitivas sostenidas.

La base de la competitividad empresarial estard en la dotacién de recursos con que cuente
la empresa, asi como en su capacidad para coordinarlos internamente. De acuerdo con Barney
(1991), una empresa alcanza una ventaja competitiva cuando estd desarrollando una estrategia de
creacién de valor adecuada y diferente a la de los competidores. La razén por la que otros com-
petidores no implantan dicha estrategia es porque no poseen la misma dotacién de recursos apropi-
ados, existiendo, por tanto, una estrecha relacién entre recursos y ventaja competitiva (Reed y
DeFillippi, 1990).

Esta estrecha relacién entre recursos y ventaja competitiva se deduce de la literatura exis-
tente al considerar que “la posicién competitiva es definida por un conjunto de recursos y rela-
ciones tinicas” (Rumelt, 1984, p. 557). Serd un recurso estratégico de la empresa si algunos de estos

* Ante una homogeneidad de factores externos o entorno al que se enfrentan las organizaciones empresariales este enfoque
busca en las caracteristicas internas los motivos que explican la heterogeneidad de sus resultados.
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recursos existentes son capaces de generar ventajas competitivas sostenibles. En este sentido,
Vicente (2000, p. 22) expone la dificultad a la hora de dotar de contenido al concepto de recurso
estratégico. Por ello, analiza distintas definiciones de este concepto e identifica dos caracteristicas
que son reconocidas, implicita o explicitamente, en la practica totalidad de esas definiciones: la uni-
cidad y la complementariedad.

—  Un recurso estratégico es tnico cuando su oferta es perfectamente rigida, en el senti-
do de su dificil sustituibilidad e imitabilidad, mientras que la escasez no es una condi-
cién suficiente para generar rentas sostenibles (Peteraf, 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 atin siendo un recurso valioso, es exigible que su valor se haya
incrementado desde el momento de su adquisicién. Sélo en este caso, el propietario
se asegura la obtencién de unas rentas ricardianas derivadas de su uso®. Si, por el con-
trario, se genera un gran interés por la apropiacién del recurso escaso, se incremen-
tard el precio del mismo en funcién del niimero de agentes participantes en su adquisi-
cién, en cuyo caso, los beneficios derivados de su propiedad disminuirdn para el
adquirente. Por iltimo, para que se generen ventajas competitivas sostenibles y se
obtengan beneficios extraordinarios es necesario que el recurso no sea compartido; la
diferenciacién que origina la propiedad de ese recurso, con respecto a la dotacién de
recursos de las demds empresas, es la que hace posible que se obtengan beneficios
extraordinarios,

—  La relacién de complementariedad de los recursos estratégicos hace referencia a la
generacién de rentas que se produce cuando dos o més recursos son combinados. Una
determinada dotacién de recursos puede tener un valor superior a la suma de los val-
ores individuales de cada uno de ellos. A esta relacién positiva de la acumulacion de
recursos con respecto a la creacién de valor se le denomina complementariedad®.

Ambas caracteristicas de los recursos estratégicos, unicidad y complementariedad, estdn
relacionadas (Vicente, 2000). Asi, para una empresa con una determinada dotacion diferenciada de
recursos (B), la adquisicién de un recurso complementario (A) debe implicar un incremento del
valor de su explotacién superior al valor del nuevo recurso. La diferencia entre el incremento del
valor de la dotacién de recursos y el coste de la adquisicién del nuevo recurso puede suponer la
obtencién de una cuasi-renta para la empresa. Cuando se produce esta circunstancia, el recurso com-
plementario es considerado especifico para la empresa. Ahora bien, si la dotacién de recursos de la
empresa (B) no fuera nica, en la contratacién del nuevo recurso (A) estarfan interesadas mds empre-
sas. Asi, su precio se incrementaria y la cuasi-renta se reduciria de manera inversamente propor-
cional al niimero de agentes interesados en la contratacién del recurso. Por otra parte, y en el caso
de que el nuevo recurso (A) no fuera complementario, el incremento del valor de la explotacién no
serfa superior al coste del nuevo recurso y, por tanto, su adquisicién no seria rentable.

* Vicente (2000, p. 24) aduce que el incremento del valor de explotacién de un recurso puede deberse tanto a factores exter-
nos (incremento de la demanda, innovacién tecnolégica,...) como a factores internos (gestidn de la informacién, derechos
de propiedad....).

® Amit y Schoemaker (1993) entienden la complementariedad como los incrementos en el valor de los recursos controlados
conjuntamente respecto al valor de su explotacion independiente.
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De cuanto antecede se deduce que los conceptos de escasez y complementariedad son
ttiles para caracterizar la dotacién de recursos que poseen las empresas que ofrecen servicios de
television de pago. Asi, estudiamos la dotacién de contenidos que son propiedad de las empresas
competidoras en el mercado, al objeto de analizar la capacidad para generar ventajas competitivas
de este tipo de recursos y su posible consideraciéon como recursos estratégicos para las empresas
que ofrecen servicios de television.

Hemos de tener presente que, en el negocio de la televisién, es posible distinguir diferentes
actividades de la cadena de valor (Ventura, 2001; Gual y Ricart, 2001) que se iniciaria con la pro-
duccién de contenidos para terminar con la entrega final de éstos a los usuarios. Entre esas activi-
dades se incluirian las de empaquetado de contenidos, distribucién de los mismos y suministro de
las infraestructuras. En la industria de la television se han adoptado estrategias de integracién verti-
cal de uno o més eslabones de la cadena de valor. No obstante, en nuestro pais, un andlisis del nego-
cio de las distintas empresas que operan en el mercado de la televisién de pago (Ventura, 2001) evi-
dencia diferencias en cuanto a la estrategia seguida. De manera general, los operadores acceden al
derecho de propiedad, exclusivo o no, sobre un conjunto de canales de televisién que empaquetan
seglin distintas férmulas comerciales y distribuyen al usuario. Las diferencias en la integracién ver-
tical de este tipo de empresas radica en la mayor o menor participacién en la produccién de con-
tenidos y en la utilizacion de redes propias o ajenas para la distribucién de los mismos. Por tanto, la
activididad critica ha sido considerada la sindicacién de contenidos.

Teniendo en cuenta la actividad comiin de empaquetamiento de contenidos y las carac-
teristicas de los recursos estratégicos presentados, podriamos afirmar que, si una empresa poseyera
una dotacién diferenciada de contenidos de alto valor, ésta lograrfa ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. De igual forma, la existencia de contenidos de cardcter complementario
explicaria la obtencién de cuasi-rentas derivadas de una oferta conjunta de contenidos. En este sen-
tido, seria deseable la contrastacién de hipdtesis planteadas sobre las caracteristicas de los con-
tenidos propiedad de los operadores. De manera concreta planteamos las siguiente hipétesis:

Hipétesis 1: Existen operadores con dotaciones de contenidos de alto valor que diferen-
cian su oferta en el mercado y que generan una ventaja competitiva a largo plazo.

Hipétesis 2: La acumulacién de contenidos complementarios en una oferta de televisién
incrementa el valor de explotacién del conjunto de contenidos’.

Contrastaremos ambas hip6tesis, en base a la matriz diferenciacién-complementariedad
propuesta por Vicente (2000) y posteriormente analizaremos las alternativas disponibles para los
operadores de television.

? Esto quiere decir que el valor de explotacién conjunto (V(B.A)) de una dotacién de contenidos (B) y un nuevo contenido
(A), sea superior al valor de explotacién de la dotacién de contenidos original mads el coste de adquisicién del nuevo con-
tenido. Es decir: V(B,A)>V(B)+V(A).
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3.- ANALISIS DEL VALOR ESTRATEGICO DE LOS CONTENIDOS DE TELEVISION
COMERCIALIZADOS

Una vez caracterizados los tipos de contenidos ofrecidos por los operadores (alto, medio y
bajo valor), procederemos a contrastar sus caracteristicas de unicidad y complementariedad.

3.1.- Analisis de los Contenidos de Alto Valor

En nuestro pafs, los contenidos de alto valor (unicidad) se ofrecen bajo la férmula de pago
por vision. Estdn constituidos por las retransmisiones de partidos de fiitbol y el cine®. Segtn las car-
acteristicas de estos recursos podemos deducir que retinen las condiciones necesarias para generar
ventajas competitivas en el mercado de la televisién por su alto valor y capacidad de diferenciar la
oferta de las distintas empresas. De otra parte, son contenidos cuya sustituibilidad e imitabilidad
son practicamente nula, lo que los convierte en una oferta de cardcter rigido.

No obstante, existen determinadas condiciones que limitan su capacidad para generar ven-
tajas competitivas. De hecho, cada operador ofrece a sus abonados un servicio de pago por visién
para el acceso a la retransmisién de partidos de fitbol y a los estrenos de cine’. Por lo tanto. no
pueden ser considerados recursos tinicos, sino que los operadores estdn homogéneamente dotados
de tales contenidos. A esta situacion se ha llegado por dos motivos: la tendencia del mercado de los
contenidos y la intervencién de los organismos reguladores de la competencia tanto a nivel nacional
como comunitario.

En relacion al mercado, la explosién de la oferta televisiva ha generado una presion de la
demanda sobre los contenidos de alto valor cuya consecuencia ha sido la elevacién de los precios.
El precio que significaria la propiedad exclusiva de estos contenidos es tan elevado que elimina la
capacidad para generar beneficios de los mismos. Asi, la escasez de los contenidos no es condicién
suficiente para la generacion de beneficios sostenibles. Segiin se argumenté anteriormente, es nece-
sario que el valor de explotacién se incremente una vez que los recursos son propiedad de la empre-
sa. De no ser asi, se produciria una mayor accesibilidad a la propiedad del recurso, que generaria
una elevacién de su precio y, consecuentemente, la nula capacidad del recurso para generar venta-
jas competitivas. En el mercado de la televisién esta situacién se ha resuelto con relaciones de
cooperacién para la adquisicion de los contenidos de alto valor'.

Independientemente de las razones de mercado expuestas, se ha producido una interven-
cién de la Comisién Europea que ha obligado a compartir los derechos sobre los partidos de fiitbol

* Nueve de los diez espacios que fueron mds vistos durante 1998 eran retransmisiones de partidos de fiitbol (Diaz Nosty,
2000, p. 238).

* El operador Via Digital ofrece el servicio palco. Canal Satelite Digital tiene el producto Televisién a la Carta. Los oper-
adores de cable vinculados a Auna Cable ofrecen Mirador para que sus abonados paguen por peliculas o partidos de fiitbol.
Los operadores de ONO poseen una oferta similar conocida con el nombre comercial Fila ONO.

10 Esto ha sucedido con los operadores de cable que si bien iniciaron su actividad sin acuerdos de exclusividad sobre los con-
tenidos de alto valor, han utilizado dos vias para lograr los derechos de emision de los contenidos audiovisuales. En primer
lugar, negociando con las plataformas titulares de los derechos. En segundo lugar, sumando la capacidad de negociacion de los
distintos operadores de cable. En este sentido, la sociedad Estreno Digital, participada por los operadores de la Asociacién de
Operadores de Cable (AOC), ha sido creada al objeto de negociar de manera conjunta la compra de los contenidos.
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como garantia del desarrollo de los nuevos operadores de televisién y el incremento de la compe-
tencia en el entorno liberalizado'.

De lo anterior se deduce que los contenidos de alto valor no generan ventajas competitivas
a los operadores de televisioén de pago. Por tanto, rechazamos la hipétesis 1 elaborada en sentido
contrario, es decir, que existen operadores con dotaciones de contenidos de alto valor que diferen-
cian su oferta en el mercado y que generan una ventaja competitiva a largo plazo. No obstante, con-
sideramos que para competir en el mercado de la television de pago la dotacién de contenidos de
alto valor es una condicién necesaria, aunque no es suficiente.

3.2.- Anilisis de los Contenidos Complementarios

Los operadores disponen de una oferta complementaria a los contenidos de alto valor, con-
stituida por: la oferta basica y los canales de pago.

—  La oferta bdsica, cuyos contenidos son ofrecidos por todas las plataformas, estd com-
puesta por canales que se pueden clasificar por categorfas: cine, deporte, miisica, doc-
umentales, programacién infantil y juvenil, ocio, informativos, canales interna-
cionales o canales generalistas nacionales, autonémicos y locales.

—  Los canales de pago son contenidos de valor medio formados por canales temdticos
de cine, canales de fiitbol y canales profesionales y de ocio, en los que el tiempo de
emision no es decisivo y satisfacen perfiles de consumidores especificos. Asi, si el
valor global de la oferta de televisién se incrementa con la suma de un nuevo canal,
éste seria considerado un recurso complementario con capacidad para generar rentas
al operador que lo posee.

Esta oferta complementaria satisface gustos y necesidades de un piblico muy amplio.
Tiene un valor de mercado inferior a los eventos ofrecidos en pay per view y la ausencia de una
imagen de marca valorada en el mercado convierte a estos productos en sustituibles. Ademads, su
disponibilidad en el mercado de contenidos es muy alta. Por tanto, no posee capacidad para difer-
enciar la oferta de los distintos operadores. No obstante, es necesario analizar en qué medida es un
recurso complementario a la oferta de televisién multicanal, en el sentido de que el valor conjunto
de los contenidos se incrementa en mayor medida que el coste del nuevo canal.

Al objeto de analizar la importancia del valor de los contenidos complementarios estudi-
aremos cudl es la valoracion de los mismos por los dos piiblicos objetivos de los operadores de tele-
visién: el usuario de los servicios de televisién y las empresas anunciantes.

3.2.1.-Valoracién del Consumidor

El incremento de la oferta de televisién no ha supuesto cambios significativos en el con-
sumo desde un punto de vista cuantitativo. Este consumo se halla en un estado de estancamiento o

" Los derechos de emisién de los partidos de fiitbol del campeonato espafiol han sido propiedad de las televisiones piibli-
cas, estatales y auton6micas, y las televisiones de pago (Canal Plus, Canal Satélite Digital y Vfa Digital) hasta el afio 2000.
Los operadores de cable y la televisién digital terrestre podrdn ofrecer mediante pago por visién los partidos de fiitbol del
campeonato espafiol, al menos hasta el afio 2003,
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saturacién (Diaz Nosty, 2000, p. 211) que se confirma con las estimaciones realizadas por la
Comisién del Mercado de las Telecomunicaciones (2001, p. 165). Segtin el organismo regulador,
en Espaiia, el consumo medio de television por persona y dia, en el afio 2000, fue de 210 minutos.
Esta cifra es incluso inferior a la de 1996 (214 minutos) y similar a la de 1997 (209 minutos), afio
en el que comienza el incremento de la oferta televisiva (figura 4). Esta situacién es equiparable a
la observada en otros paises y puesta de manifiesto en anteriores investigaciones (Insitute of
Practitioners in Advertising, 1998).

Figura 4. Evolucion del consume de televisién por persona y dia.
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Fuente: CMT (2001).

El comportamiento del consumo de television difiere del registrado en otras industrias que han sido
sometidas a un proceso de liberalizacién. Por lo general, la conducta del consumidor ante un aumen-
to de la oferta y una bajada de los precios tiende a un incremento en su consumo. Este efecto puede
observarse en el mercado espafiol de telefonia fija o movil (CMT, 2000 y 2001). Sin embargo, en la
industria de la televisidn, existe un tiempo médximo de consumo que los telespectadores no desean
superar (Sharot, 1994). Incluso, de forma contraria al denominado “efecto rebote™, en un futuro la
tendencia podria ser la reduccién del tiempo de consumo de televisién. Ello se produciria si la apari-
cién de nuevos medios afectara a las formas de distribucién del tiempo de ocio por parte de los con-
sumidores. En este sentido, la irrupcién de internet ha significado la captacién de una gran parte del
tiempo que el usuario emplea en el acceso a contenidos de diversa naturaleza. Segiin la Comision
Europea (2000) el impacto de internet sobre el tiempo dedicado al consumo de televisién es mayor
que para el resto de actividades de ocio (figura 5).
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Figura 5. Impacto de internet sobre el consumo de otros servicios (%).
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Fuente: Comisién Europea (2000).

En Espana el aumento de la oferta de horas de programacién televisiva estd explicando una diver-
gencia en la evolucidn de la oferta y la demanda de los servicios de television. Segiin Picard (2001)
esta situacion explica una sobredotacidn del servicio (figura 6).

Figura 6. Evolucidn de la sobreoferta del mercado de televisién.
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Fuente: Picard (2001).

Por otra parte, la satisfaccién del consumidor no evoluciona de manera lineal con respec-
to al nimero de canales ofertados. Ventura (2001) estima que la cantidad de canales de television
que satisfacen la demanda del consumidor no es superior a quince canales e incluso Deer (1995)
afirma que serian suficientes siete canales. Este niimero de programas satisfaceria las necesidades
de contenidos generalistas y especificos que experimenta el consumidor. A partir de esa cantidad
de canales, la utilidad marginal de un nuevo canal decrece significativamente. Por tanto, el precio
que estd dispuesto a pagar el consumidor por un nuevo canal es decreciente con el nimero de
canales (figura 7). El rendimiento decreciente de un nuevo canal podria también afectar a la valo-
racion del resto. Es posible aceptar que el incremento de la oferta tiene un efecto contraproducente
y desincentivador del telespectador que ha de realizar la eleccién del programa que desea visu-
alizar'.

* La razén es simple, tal y como afirma Cebridn (1996, p. 382), “nuestra capacidad de escoger es pequefia, mucho més
pequeifia que las opciones que la tecnologia nos ofrece. Y no es seguro que nosotros queramos estar escogiendo siempre”.
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Figura 7. Relacién entre el precio y el numero de canales.
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Son diversas las investigaciones realizadas al objeto de contrastar la relacién entre el nivel
de satisfaccién del consumidor y la oferta de que dispone. Sparkes” sugiere que la mayoria de los
espectadores fracasan en su intento de maximizar los beneficios que se derivan de la oferta multicanal
que disponen mediante palataformas de television por stélite o por cable. La investigacién empirica
realizada por Bruce (2001) confirma la escasa capacidad de algunos contenidos para incrementar la
satisfaccién del cliente de un operador de televisién. Segiin los resultados de la investigacion citada,
los consumidores estdn dispuestos a pagar una cantidad adicional tinicamente por contenidos muy
espeificos, que son sustancialmente diferentes de los contenidos accesibles de manera libre. Ademds,
la disposicién a pagar por los demds contenidos es negativa y no son valorados por los consumidores.
Goodhart et al. (1975) analizo si existia una lealtad consistente entre el espectador y el programa que
consume. Estos autores concluyeron que el nivel de fidelizacién de los televidentes era muy alto.
Estas conclusiones sugieren que el consumidor se comporta de manera rutinaria y esto puede supon-
er una barrera a las nuevas formas de uso de la televisién (Lee et al, 1995).

3.2.2.- Valoracién del Anunciante

El otro piblico objetivo de los operadores de television estd conformado por las empresas
anunciantes. En este caso, la oferta consiste en espacio y tiempo para la publicidad. Existe un gran
nimero de estudios que se han centrado en analizar factores determinantes de la demanda de espa-
cios publicitarios en televisién (Budd, 1985 y 1986; Cave y Swann, 1986, Hendry, 1987 y 1992; y
Tavakoli et al., 1989; Masih, 1999).

Para nuestra investigacién utilizamos la propuesta de Masih (1999), quien considera que
la demanda de espacios publicitarios depende del nimero de personas que consumen un determi-
nado programa de television'. En este sentido, consideramos el efecto que tendria un nuevo canal

_sobre la audiencia media del resto de canales. Un incremento del nimero de alternativas para el

* En Negrine (1985).

" Esta propuesta considera que la calidad del programa de television no afecta al precio de la publicidad y el atractivo para
el anunciante, Esta limitacién simplifica el comportamiento del anunciante.
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consumidor (atendiendo a una barrera en cuanto al tiempo de consumo empleado) disminuye la
audiencia media que disfruta cada canal o contenido incluido en la oferta. En este sentido, existe
una relacién inversa entre el nimero de canales y la audiencia media de cada uno de ellos tal y
como propone Picard (2001) (figura 8).

Figura 8. Relacion entre la audiencia media y el niimero de canales ofertados.
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Fuente: Picard (2001).

La reduccién del tiempo medio de consumo de cada uno de los canales disminuye el valor
de ¢éstos frente a los usuarios y empresas anunciantes. El nuevo canal capta una parte del consumo
que estaba siendo satisfecho por los otros canales. De esta forma, reduciria el valor de los canales
para el piblico ya que la oferta disponible es mayor. El mismo proceso sucederia en el caso de los
demds canales para los anunciantes, ya que este valor estd relacionado con el volumen de audien-
cia. Por tanto, una reduccién de la misma incidird negativamente sobre el atractivo para la inver-
sién en publicidad. De manera empirica, Masih (1999) verifica la rigidez de la demanda de espa-
cios publicitarios ante el incremento de la oferta de television.

Por tanto, podemos concluir indicando que existen argumentos para plantear que la incor-
poracién de un nuevo canal de valor medio o bajo, a una oferta multicanal, afecta al compor-
tamiento del usuario y del anunciante respecto a los demds canales, pudiendo incidir negativamente
en la valoracién de estos tiltimos. Asf mismo, supone un coste para la empresa su adquisicion en el
mercado o su produccién de manera interna. En este sentido, no es posible mantener y asegurar que
sea cierta la hipétesis 2, ya que la acumulacién de contenidos complementarios en una oferta de
televisién no incrementa el valor de explotacién del conjunto de contenidos.

No obstante, si afiadimos los resultados de anteriores investigaciones sobre el compor-
tamiento de la demanda de contenidos de televisién (Ventura, 2001), la conclusién obtenida es posi-
ble de mantener una vez que la cantidad de canales satisfagan de manera cuantitativa (aproxi-
madamente quince canales) y cualitativa (gustos y preferencias que coexiste en un hogar como
unidad de consumo) las necesidades del consumidor de television. Es decir, una oferta ha de con-
tar con las siguientes categorfas de contenidos: cine, deporte, misica, ocio, documentales, progra-
macién infantil y juvenil, informativos, canales internacionales y canales generalistas nacionales,
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autonémicos y locales. Con una oferta que incluya las citadas categorias de contenidos y en un
nimero aproximado a quince canales serfa posible rechazar la hipétesis sobre el cardcter comple-
mentario de los nuevos canales.

Esta dltima conclusién se deduce de la imposibilidad de afirmar que el valor conjunto de
explotacién de un mayor nimero de canales se incremente en mayor medida que el coste de los
nuevos canales supuestamente complementarios.

4.- ESTRATEGIAS PARA LA SITUACION DE HOMOGENEIDAD COMPETITIVA

Tras argumentar la dificultad de una dotacién de contenidos de alto valor de caricter tinico
y concluir que el resto de contenidos no pueden ser caracterizados como complementarios a partir
de una oferta que satisfaga de manera cuantitativa y cualitativa los gustos y necesidades del con-
sumidor, podemos afirmar que:

Esta situacién, caracterizada por el desarrollo de estrategias basadas en la adquisicién y
explotacién de recursos no estratégicos, nos permite deducir que el estado en el que se encuentran
los operadores de television respecto a la dotacién de contenidos es una situacién de homogenei-
dad competitiva®.

Por tanto, este tipo de recursos tiene poca capacidad para explicar heterogeneidad en los
resultados de las empresas. Otra consecuencia que se deriva es la posibilidad de que el servicio de
televisién que ofrecen los operadores adquiera las caracteristicas de un commodiry (el precio es el
tinico rasgo diferenciador).

Ante el panorama descrito, consideramos que existen estrategias que podrian evitar la
situacion actual de homogeneidad competitiva, bien sea de manera temporal o de manera estable. Las
estrategias propuestas son: el disefio de ofertas de servicios integrados, la concentracién de cardcter
horizontal y/o el desarrollo de capacidades especificas en la compra de contenidos novedosos.

4.1.- Oferta de Servicios Integrados

El futuro entorno previsible para los operadores de televisién contempla un fuerte desarrol-
lo de los servicios interactivos que complementen la oferta de televisién ofrecida por los operadores.
Los nuevos servicios interactivos responden al fenémeno de convergencia entre los productos de
internet y televisién. En este sentido, en Europa esté proliferando tanto la produccién de servicios de
television mds interactivos como los portales de internet con mds contenidos de televisién (VECAL,
2000). En Espaiia, la convergencia de servicios estard condicionada por la relacién de los usuarios
con los terminales. Segiin los datos que facilita la Comisién Europea (2000), en nuestro pais el por-

'* Segiin Vicente (2000, p. 29) la homogeneidad competitiva se produce cuando “empresas con una dotacién actual de recur-
s0s escasamente diferenciada y con pocas posibilidades de controlar recursos especificos se encuentran oralmente expues-
tas a la presién competitiva de multitud de competidores de similares caracteristicas y, por tanto, con una apropiabilidad de
las rentas muy reducidas”, Estas circunstancias condicionan sus principales caracteristicas: son empresas que utilizan un
patrén de conducta imitativo, disfrutan de una baja rentabilidad y tienden a la media del colectivo de empresas en la misma
situacion, y su comportamiento estd altamente condicionado por los factores del entorno.
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centaje de hogares con ordenador personal estd por debajo de la media europea, y solamente en
Grecia y Portugal hay menos hogares conectados a internet. Sin embargo, el nimero de hogares con
television digital supera ampliamente, en términos relativos, la media europea.

El escenario descrito es propicio para que los operadores de televisién asuman un papel
importante en el suministro de servicios interactivos en los hogares espanoles. Por lo tanto, la com-
petitividad econémica de los operadores de television digital no dependerd de la oferta de televisién
exclusivamente, sino de una oferta de servicios integrados. En Espana, los operadores de televisién
digital por satélite y terrestre ya estdn comercializando una gama amplia de servicios complemen-
tarios a la oferta multicanal de televisién'.

Uno de los servicios que mds desarrollo ha experimentado ha sido el r-commerce o com-
pra a través del terminal del televisor. Hasta el momento, el nuevo servicio estd en la fase de crec-
imiento y no es previsible el nivel de implantacién que alcanzard. Wade et al. (1999) se cuestionan
cudles son las ventajas que ofrece el medio para realizar las compras frente a otras alternativas. En
este sentido, estos autores evalian los factores que pueden afectar al éxito de las nuevas formas de
comercializar productos y servicios. Para ello se basan en la clasificacién de Catignon y Robertson
(1985) para productos nuevos genéricos y deducen que los principales factores de éxito del t-com-
merce son la facil accesibilidad, la reducida complejidad frente a otras alternativas y la seg-
mentabilidad del medio (tabla 2). En cualquier caso, la razén para que la gente utilice el terminal
del televisor para realizar las compras ha de ser la obtencion de mayores beneficios que en otros
formatos (Van Tassel, 1997).

Tabla 2. Factores que afectan al desarrollo del -commerce.

FACTORES IMPLICACIONES PARA LA COMPRA POR | IMPACTO
TELEVISION
Bcios. respecto a otras alternativas | Conveniencia y accesibilidad las 24 horas Positivo
Compatibilidad Necesidad de nuevos equipos Negativo
Complejidad Menor complejidad percibida que otras alternativas Positivo
Divisibilidad Segmentacién local Positivo

En funcién de la capacidad de la fuerza de ventas y la

s . Positivo
comunicacion comerc:al

Comunicabilidad de los beneficios

Seguridad en el pago on-line; confianza en vendedores

y compradores y compatibilidad de sistemas Negativo

Riesgo percibido

Fuente: Wade (1999).

'* En el Informe de la Comision del Mercado de las Telecomunicaciones (2001), se puede consultar la actual oferta de ser-
vicios interactivos de los operadores de television de pago que son: telebanca, comercio electronico, SMS, Infobolsa,
Meteorologia, Correo electronico, Acceso a Internet, informacion del trafico, juegos, publicidad interactiva, agenda, y noti-
cias deportivas. Asimismo, el portal especializado refleja las continuas innovaciones en el dmbito de la comercializacién
de servicios electronicos a través de la television.
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En el caso del cable la oferta de televisién se ve complementada con la posibilidad de ofre-
cer internet v telefonfa. No obstante, en el caso del cable, el acceso a internet se ha de realizar a
través del ordenador personal. En definitiva, podemos deducir que la dotacién tecnolégica para
ofertar servicios agregados a la television es heterogénea entre los distintos operadores y depende
del sistema de distribucién que utilizan.

4.2.- Concentracion Horizontal

La industria de la televisién estd siguiendo las fases tipicas de un sector tras su liberalizaci6n.
En este sentido, Eakin y Faruqui (2000) diferencian tres etapas distintas. La primera, se caracteriza
por la participacién de muchos nuevos agentes y una sobreoferta del servicio que implica estrategias
basadas en el precio, cuyo objetivo es la captacién de nuevos usuarios. En una segunda, se reduce el
nimero de agentes, desaparecen algunas de las empresas que iniciaron su actividad y se producen
fenémenos de integracién horizontal bajo la no existencia de un mercado suficiente para ser compar-
tido". Y, en una tercera fase, con un mapa empresarial consolidado, las estrategias de las empresas se
orientan a su diferenciacién en el mercado obviando la competencia en precios.

En un escenario con un menor nimero de ofertas de television de pago es presumible la
obtencion de rentabilidades diferenciadas y la explotaciéon de recursos tinicos y complementarios.
Si cada operador alcanza una imagen diferenciada y un nicho concreto en el mercado, habrd con-
tenidos que sean especificos para cada empresa y por lo tanto el nimero de agentes interesados en
su contratacién muy reducido. Asi, la presién sobre los precios seria menor vy la capacidad para
generar beneficios de estos contenidos se incrementaria.

Por otra parte, y teniendo en cuenta la limitacién que afecta al consumo de television, la
acumulacién de usuarios en una misma oferta significa la obtencién de economias de escala para
el operador, con lo cual el coste medio de los contenidos se reduciria y, a partir de su trasformacién
via precios al consumidor, posibilitaria el incremento de usuarios de los mismos.

Por (ltimo, una concentracién en la industria de la televisién también es atractiva para la
generacion de ingresos a través de la publicidad. Para las empresas anunciantes el coste de acced-
er a cada telespectador disminuye con una audiencia mayor. Por lo tanto, el medio televisivo es mds
barato en términos relativos.

4.3.- Compra de Contenidos Novedosos

Aiin cuando nos hemos basado en la interpretacién del enfoque de recursos y capacidades
y bajo esta perspectiva la actividad de compra o aprovisionamiento de la empresa no genera ven-
tajas sostenibles a ésta (Barney, 1991; Conner, 1991; Dierickx y Cool, 1989)'* Ramsay (2001) llega
a la conclusion de que, aunque lo considera extremadamente dificil, es posible obtener ventajas

'"Con la salvedad de que el niimero de empresas participantes siempre serd reducido, en base a las barreras de entrada exis-
tentes en esta industria.

' El argumento esgrimido es que los productos que estdn disponibles en el mercado para un comprador ficilmente son
adquiridos por el resto de competidores. Por lo tanto, esta actividad s6lo generard a la empresa recursos que no diferencian
a la misma respecto a las demds. Para Pralahad y Hamel (1990) la empresa ha de lograr identificar aquellas actividades o
recursos no estratégicos que pueden ser subcontratados o adquiridos fuera de la organizacién.
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competitivas sostenibles basadas en las capacidades para desarrollar las compras y aprovision-
amientos de la empresa.

El citado autor identifica un reducido nimero de técnicas que permiten obtener recursos
estratégicos en el mercado, e incluso, cree que es posible la identificacion de oferentes no conocidos.
En este sentido, White y Hanmerlloyd (1999), afirman que la empresa ha de desarrollar una politica
de buisqueda activa de nuevos oferentes de recursos estratégicos que sean desconocidos para los
demads compradores. Esta ventaja competitiva 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.

Ademds, la empresa ha de pretender relaciones cerradas con los proveedores, aunque estos
sean conocidos. La organizacion puede utilizar distintos métodos para mantener una relacién tinica
con los mismos (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 mantener relaciones con el mayor nimero de agentes posible. Solamente si el
comprador tiene un tamafio notablemente superior puede hacer uso de técnicas que aseguren la
relacién mercantil de manera exclusiva.

En el mercado de la television, los operadores obtendrdn ventajas competitivas cuando el
recurso al que accedan sea realmente innovador y aceptado en el mercado®. En este sentido, dis-
frutardn de una ventaja competitiva mientras se extiende la imitacién. Durante este periodo el oper-
ador que ha accedido en primer lugar a su compra y distribucién disfrutaria de una renta de cardc-
ter schumpeteriano®. Por ello, ante una situacién de homogeneidad como la actual en cuanto a la
dotacién de contenidos la obtencién de beneficios temporales se podria obtener a través de la
adquisicién de contenidos novedosos.

5.- CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En la presente investigacién hemos analizado los contenidos de televisién como recursos
estratégicos. A tal fin, hemos revisado la estrategia de comercializacién de venta conjunta de ser-
vicios utilizada por los operadores de televisién de pago y los argumentos tedricos que justifican
su adecuacién. Por ello, teniendo en cuenta, la actividad comin de empaquetamiento de contenidos
y la posibilidad de que retinan las caracteristicas de unicidad o complementariedad propias de los
recursos estratégicos, hemos contrastado dos hipétesis sobre las caracteristicas de los contenidos
propiedad de los operadores:

** En este sentido, existen ejemplos de productos que han disfrutado de una imagen diferenciada en el mercado, distintos del
fiitbol y el cine de estreno, como es el caso de Gran Hermano. Este producto permitié obtener una répida penetracion al
operador digital Quiero TV.

* Schumpeter (1934) diferencia tres fases en el proceso de innovacién: invencién, innovacién e imitacién, La fase de la
invenci6n es propia de las empresas creadoras de contenidos, mientras que la innovaci6n recae en el agente que pone a dis-
posicion del consumidor tal invencién. Si el producto es aceptado en el mercado se rompe una situacién de equilibrio que
se recupera cuando se extiende la imitacion al resto de los agentes. Durante este periodo, la empresa obtiene beneficios
extraordinarios.
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Hipétesis 1: Existen operadores con dotaciones de contenidos de alto valor que diferen-
cian su oferta en el mercado y que generan una ventaja competitiva a largo plazo.

Hipétesis 2: La acumulacién de contenidos complementarios en una oferta de television
incrementa el valor de explotacién del conjunto de contenidos.

Una vez contrastadas ambas hipétesis, sobre la base de la matriz diferenciacién-comple-
mentariedad propuesta por Vicente (2000), hemos llegado a dos conclusiones:

—  La inexistencia de una dotacién de contenidos de alto valor de carcter tinico. A esta
conclusién se llega tras argumentar la dificultad de su dotacién.

—  El resto de contenidos no pueden ser caracterizados como complementarios a partir
de una oferta que satisfaga de manera cuantitativa y cualitativa los gustos y necesi-
dades del consumidor. Esta conclusién se deduce de la imposibilidad de afirmar que
el valor conjunto de explotacién de un mayor nimero de canales se incremente en
mayor medida que el coste de los nuevos canales supuestamente complementarios.

Ambas conclusiones nos permiten afirmar que el estado en el que se encuentran los oper-
adores de television respecto a la dotacién de contenidos es una situacién de homogeneidad com-
petitiva. Por tanto, este tipo de recursos tiene poca capacidad para explicar heterogeneidad en los
resultados de las empresas. Ante esta situacién de homogeneidad competitiva, creemos que existen
alternativas disponibles que permiten a los operadores obtener rentas sostenibles en el mercado de
la television: el disefio de ofertas de servicios integrados, la concentracién de cardcter horizontal
y/o el desarrollo de capacidades especificas en la compra de contenidos novedosos.

A) La integracion de servicios complementarios al de televisién incorpora nuevos argu-
mentos para diferenciar la dotacién de recursos y capacidades que poseen los operadores. Mediante
este tipo de estrategia, la relacién cliente-empresa es mds fuerte y sostenida en un mayor niimero
de intercambios. Para el usuario permite acceder a un mayor nimero de servicios mediante un
tinico operador. A cambio, la empresa consigue un comportamiento mds homogéneo del consumi-
dor ante distintos servicios sobre los que tiene distinta disponibilidad a pagar. La oferta de tele-
visién, telefonia e internet que comercializan de manera conjunta los operadores de cable es un
ejemplo del empaquetado de servicios. No obstante, el comportamiento del mismo puede variar con
el incremento de la experiencia. En este sentido, aunque ha sido esbozada la investigacién del com-
portamiento del consumidor ante una oferta conjunta de servicios es una aspecto a considerar en
futuras investigaciones. En tal caso, consideramos que seria interesante contrastar la hipdtesis de
una conducta mds critica con este tipo de ofertas a medida que el usuario adquiere experiencia en
el consumo de los nuevos servicios.

B) De otro lado, la industria de la television estd caracterizada por una situacién de maxi-
ma competitividad y un elevado nimero de agentes. Su reduccién, via concentracién horizontal,
disminuiria la demanda de contenidos, mejorando la capacidad de aquéllas para generar rentas
sostenibles. Ademds, consideramos que no estd suficientemente definido el tamafio 6ptimo de las
empresas de televisién ni el umbral de rentabilidad de las mismas. Por lo tanto, existen escasas ref-
erencias para proponer un mapa empresarial que genere beneficios a las empresas participantes, lo
cual constituye otra linea de investigacion a desarrollar en el futuro.
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C) Finalmente, el desarrollo de capacidades especificas en la compra procede de la
adquisicion de contenidos novedosos y aceptados en el mercado, en cuyo caso se disfrutard de una
ventaja competitiva mientras se extiende la imitacién. Durante este periodo el operador que ha
accedido en primer lugar a su compra y distribucién disfrutaria de una renta de cardcter schum-
peteriano. Es decir, la etapa de introduccién de la invencién en el mercado. Esa actividad es la que
justificarfa la obtencién de beneficios extraordinarios en un mercado caracterizado por el equilib-
rio entre los oferentes.

Ademds, como esperamos que el nivel de concentracién del sector puede derivar a una
situacién monopolistica, en tal caso, las futuras lineas de investigacién deberfan orientarse al estu-
dio de los posibles efectos sobre el precio y la calidad de la oferta y los contenidos de la televisién
de pago en nuestro pais.
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