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En las dos tdltimas décadas se han escrito cientos de articulos y un buen
nimero de monografias sobre la calidad de los contenidos televisivos. El
motivo de esta proliferacion de textos es evidente: la mayor parte de los ted-
ricos y analistas del sector —asi como muchos espectadores- tienen la convic-
cién de que la programacién de los canales es cada vez mds superficial y
repetitiva. Aunque resulta dificil medir las consecuencias de ese fenémeno,
no parece aventurado pensar que influye negativamente en la sociedad, por-
que los ciudadanos dedicamos unas tres horas y media diarias a ver televi-
sién, con pequeilas oscilaciones en funcién del pais, época del afio, edad y
caracteristicas de la oferta.

Los buenos investigadores —en cualquier dmbito cientifico- se caracteri-
zan por estudiar aspectos relevantes con el método apropiado, con el fin de
aportar ideas, técnicas o soluciones tecnoldgicas utiles para las personas. Sin
embargo, en los trabajos sobre calidad en television, suelen coincidir tres
hechos sorprendentes:

1) Casi sin excepcion se cita como eje de los problemas referidos a la fal-
ta de calidad el creciente comercialismo de la industria de la television
(Blumler, 1992; Herman y Chomsky, 2002), sin que existan evidencias empi-
ricas que justifiquen esa hipotesis.
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ii) Los autores no proponen una definicién del concepto de calidad: mas
bien explican la dificultad de abarcar una realidad tan intangible, e indican
que las definiciones cldsicas de calidad no son aplicables al sector de la tele-
visiéon (Owen y Wildman, 1992).

iii) En muy pocos casos las publicaciones —articulos o monografias- con-
cluyen con propuestas practicas, que puedan servir para mejorar el nivel de
calidad de los contenidos televisivos (Hollifield, 2006).

La situacién, por tanto, no puede ser mds paraddjica: existe un consenso
generalizado sobre algo que no se puede definir; hay una percepcién coinci-
dente sobre las causas de ese fendmeno, basada mds en impresiones que en
hechos y cifras; y no hay propuestas para resolver un problema que —con
razén- preocupa notablemente a los investigadores.

UN DEBATE INACABABLE

Las investigaciones sobre gestion de la calidad comenzaron hace mds de
medio siglo. De la mano de autores como Deming y Juran, directivos de
empresas y gobernantes de muchos paises comprendieron que la calidad
constituia una herramienta basica para sobrevivir en mercados competitivos.
El axioma basico de los primeros estudios sobre calidad se podria formular
del siguiente modo: “Descontado el factor precio, el consumo guarda una
relacién directamente proporcional a la calidad percibida por el ptblico”. Esa
idea se recoge en el cuadro 1.
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Una compaiiia s6lo puede tener éxito a largo plazo si supera a sus com-
petidores en calidad o precio (Porter, 1996). En el caso de la television
comercial, el precio para los espectadores es cero. Sin embargo, el consenso
de los investigadores sefiala que las compaiifas de television disminuyen la
calidad para conseguir la mdxima audiencia (McChesney, 1999).

Siguiendo ese razonamiento, podriamos llegar a la siguiente conclusion:
“a igual precio, en cualquier sector comercial el consumo es directamente
proporcional a la calidad percibida, excepto en el caso de la television, en el
que se produce el fendmeno contrario, porque el publico prefiere contenidos
de poca calidad”.

Como es obvio, la afirmacion precedente no responde a la realidad. Ade-
mads, refleja uno de los motivos que explican un debate interminable: al iden-
tificar el concepto de calidad con ofertas de alto nivel cultural, de cardcter
educativo o que reflejen la pluralidad de la sociedad, se confunden los térmi-
nos. Si calidad significa a la vez ideas contrapuestas —‘adecuacién a las
demandas del publico” y “emision de contenidos capaces de atraer el interés
de las minorias”- no resulta posible llegar a acuerdos sobre el diagndstico y
la etiologia de la enfermedad, y mucho menos sobre la terapia mas conve-
niente.

Como primer paso, conviene aclarar que la calidad televisiva no consiste
en la emisién de contenidos de alto nivel cultural y educativo: la calidad tie-
ne que ver con las demandas y preferencias explicitas e implicitas del publi-
co, por lo que un contenido que desagrade a la audiencia contraviene uno de
los principios bésicos de la calidad (Powell, 1995).

Pero la calidad tampoco implica ofrecer la programacién que permite a
conseguir la mayor audiencia: por ejemplo, un espectador puede elegir un
programa de poca calidad, que le proporciona un nivel de satisfaccion bajo,
porque la oferta de los competidores es atin menos atractiva. Este tipo de situa-
ciones son frecuentes en dos casos: a) oligopolio de la oferta, y b) hdbito de
consumo mds familiar que individual, que lleva a seleccionar opciones que no
desagraden totalmente a ninglin miembro de la familia, aunque tampoco gus-
ten excesivamente a nadie (Conseil Superieur de I’ Audiovisuel, 1992).

La calidad se basa en algunos elementos objetivos como variedad, inge-
nio, elegancia, respeto, armonia, coherencia, innovacion y ausencia de zafie-
dad, sensacionalismo o superficialidad. Esas caracteristicas configuran los
estandares profesionales, que presentan diferentes variantes en funcién del
género: informacién de actualidad, comedia, drama, etc.
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Por ejemplo, en el ambito informativo son exigibles el rigor, la profundi-
dad, la comprensibilidad del mensaje, el interés humano, la correccién en el
lenguaje, la busqueda de fuentes variadas, el respeto a la intimidad y a la bue-
na fama de las personas, la documentacién que da contexto a las noticias y la
calidad técnica de las imdgenes y del sonido.

En la ficcién, desaparece la veracidad como objetivo del narrador; esa
cualidad es sustituida por el respeto a la audiencia y a la dignidad humana, lo
que supone no ridiculizar las creencias ajenas, y renunciar a contenidos
zafios, racistas o que promuevan algin tipo de desigualdad o conducta vio-
lenta o intolerante (Gutiérrez Gea, 2000).

Junto a los criterios subjetivos (adecuacion a las demandas del publico) y
objetivos (estdndares profesionales), existe un tercer eje de la calidad: la con-
figuracion de una identidad propia, bien definida, que permite que la oferta
sea facilmente reconocible y evita la confusién con las propuestas de los
competidores. Esa triple perspectiva de la calidad se refleja en el cuadro 2.
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El equilibrio entre los tres ejes resulta necesario: a) si la oferta no intere-
sa al publico, provoca rechazo; b) si no se siguen unos estdndares profesio-
nales exigentes, muy probablemente la marca perderd prestigio; y ¢) si no hay
una misioén orientadora, la programacion puede ser errdtica y, sin un perfil
claro, resulta dificil conseguir la lealtad de la audiencia.

Desde el punto de vista de la cobertura, las televisiones pueden ser loca-
les, regionales, nacionales o internacionales. Cuanto menor es el &mbito geo-
grafico, mayor es la proximidad al publico (que constituye un criterio subje-
tivo de calidad); cuanto mayor es el ambito geografico, mayor es la audien-
cia potencial y los recursos disponibles (que representan un elemento objeti-
vo de la calidad). Por tanto, el ptblico puede preferir una oferta “barata”, por-
que es cercana a su realidad, a sus intereses y a su perspectiva o, por el con-
trario, puede elegir un contenido mds lejano, pero elaborado con més recur-
sos (Shrikhande, 2001).

Los canales pueden ser generalistas o especializados. Los primeros tienen
el riesgo de convertirse en “ofertas para todos que acaban no atrayendo a
nadie”, porque cada grupo de espectadores opta por ofertas mds adecuadas a
sus preferencias especificas. Pero también puede suceder lo contrario: que los
canales de nicho sean tan minoritarios que carezcan de recursos para compe-
tir con los generalistas.

En cuanto al modelo de negocio, se produce una divisién bdsica entre las
empresas que obtienen sus ingresos de la publicidad y las que se financian
por las cuotas de los suscriptores. A las primeras les basta interesar un poco
a muchos, para “vender” esas audiencias a los anunciantes; las segundas
necesitan lograr un alto grado de satisfaccion para que los abonados no se den
de baja. Por tanto, la calidad percibida tiende a ser mayor en los canales de
pago que en los canales en abierto.

La calidad es un concepto comparativo, porque el publico elige entre las
posibilidades existentes: por ejemplo, disponer de un equipo profesional de
cien personas o de un presupuesto anual de programacion de cien millones de
euros puede ser mucho o poco en funcién de la situacion de las compaiiias
rivales.

Esa realidad afecta tanto a los recursos como a los resultados: una peli-
cula, un acontecimiento deportivo, un concurso o una comedia de situacién
puede constituir la oferta mas atractiva del prime time, y sin embargo, puede
lograr resultados de audiencia muy bajos si ese mismo dia otro canal ofrece
una alternativa de mas interés.
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La calidad requiere permanente innovacion: los rivales mejoran conti-
nuamente y el publico modifica sus preferencias y hdbitos de consumo; las
empresas incapaces de actualizar sus ofertas e idear nuevos contenidos, tarde
o temprano pierden el favor del piblico. La imaginacién, creatividad y talen-
to de los profesionales resultan cualidades necesarias para mantener y
aumentar el nivel de calidad alcanzado.

La calidad, por tanto, puede definirse como “el resultado del esfuerzo
corporativo por satisfacer cada vez mejor las demandas del publico, a la vez
que quienes elaboran los contenidos consiguen preservar la identidad de la
compaiiia y respetan la verdad de las cosas y la dignidad de las personas”
(Sanchez-Tabernero, 2006).

CAUSAS DEL DETERIORO DE LA CALIDAD

El descenso del nivel de calidad media de la oferta televisiva se puede
constatar en los “tres ejes” sefialados en el cuadro 2:

i) Desde la perspectiva subjetiva, aunque se haya producido un leve
incremento del consumo, el grado de satisfaccion es bajo. Expresado de otro
modo, muchos espectadores se aburren mucho viendo muchas horas de tele-
vision. Hay quejas por exceso de anuncios en los canales comerciales, por
falta de originalidad e innovacién, por la homogeneidad de las parrillas, por
la contraprogramacion, y por el exceso de contenidos violentos, eréticos y
superficiales. Aunque resulte paraddjico, el descenso del nivel de aceptacion
de los programas resulta compatible con un aumento del consumo, porque no
existe una alternativa tan cémoda, accesible y barata para el publico.

i) Desde el punto de vista objetivo, el progresivo alejamiento de los estan-
dares profesionales —que afecta tanto a los contenidos informativos como a los
programas de ficcion- genera quejas de asociaciones y la intervencién de los
organismos publicos. Por ejemplo, en diciembre de 1993 se constituy6 en el
Senado espafiol la Comisidn especial sobre contenidos televisivos, presidida
por Victoria Camps (Tello, 1996). En diciembre de 2004, la Vicepresidenta del
Gobierno espafiol y los maximos responsables de RTVE, Telecinco, Antena 3
y Sogecable firmaron el “Acuerdo para el fomento de la autorregulacion sobre
contenidos televisivos e infancia” (Perspectivas, 2005). Aunque esas iniciativas
y otras similares no hayan tenido efectos précticos relevantes, al menos mues-
tran la preocupacion de los poderes publicos.
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iii) En cuanto a la construccién de una identidad propia, los estudios
sobre la imagen de marca de las cadenas reflejan una notable confusién de
perfiles. S6lo escapan a ese problema de falta de identidad diferenciada los
canales temdticos y algunas ofertas “semi-generalistas” de pago, como Canal
+, que se distinguen de sus competidores por la especializacion de sus conte-
nidos. También merecen una consideracion especial los nuevos modelos tele-
visivos, como el “pago por visiéon” (Garitaonaindia et al., 2002).

Existe, por tanto, un consenso bastante compartido acerca de la escasa
calidad de los contenidos televisivos de los canales comerciales. Sin embar-
g0, no resulta tan facil ponerse de acuerdo sobre las causas de ese fendmeno.
Y si no se identifica bien la raiz del problema, probablemente la solucién pro-
puesta no servird para resolverlo.

A finales de los afios setenta, la desregulaciéon del mercado audiovisual
europeo transformé los monopolios publicos en sistemas duales, en los que
un grupo reducido de canales ptblicos y privados —habitualmente cinco o
seis- competian por la audiencia. Salvo excepciones, los directivos se plan-
tearon una batalla a corto plazo, con el fin de obtener el maximo nimero de
espectadores al menor coste posible.

El deterioro de los contenidos parecia obedecer al comercialismo, hasta
entonces ausente del panorama audiovisual europeo: “a fin de cuentas, nos-
otros damos al publico lo que demanda y no tenemos la culpa de que los
espectadores tengan tan mal gusto”, afirmaban los responsables de la progra-
macioén de los canales.

Sin embargo, la caracteristica basica de la oferta en situacion de oligopo-
lio consiste precisamente en que los intereses de las empresas priman sobre
las demandas del piblico: es mas rentable para las cadenas ofrecer productos
que generen una aceptacion media a un coste moderado, que incrementar el
grado de satisfaccién con un coste mayor. Por tanto, cabe identificar como
una de las causas de la deficiente calidad de la oferta la situacién de oligo-
polio del mercado televisivo.

Con todo, al menos otros cinco factores han contribuido a que las expec-
tativas generadas por la aparicién de nuevos canales se hayan transformado
en decepcion al cabo de pocos afios (Wieten, 2000): los criterios de gestién
de los propietarios de los canales, la actitud de los profesionales, la obsesion
de los anunciantes por lograr el mayor nimero de impactos al menor coste
posible, la accién de los gobernantes y la respuesta del publico.

Con frecuencia, los duefios y gestores de los canales se han comportado
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de modo mds tactico que estratégico: no han considerado los efectos a largo
plazo —tanto para el prestigio de sus marcas como para la sociedad- de pro-
gramar contenidos zafios y superficiales. Con esa perspectiva, se ha impues-
to la “dictadura del audimetro”, que ha alejado de las parrillas de las cadenas
cualquier contenido que suponga un riesgo por su grado de innovacién o por-
que necesite un tiempo de acostumbramiento de la audiencia para alcanzar el
rating previsto por la cadena. A fin de cuentas, siempre es mds facil llamar la
atencion gritando que contando una historia interesante; el problema se pro-
duce mas tarde, cuando el publico descubre que su interlocutor habla muy
alto pero no tiene nada que decir.

Por otra parte, muchos profesionales han claudicado con excesiva facili-
dad: no han presentado objeciones firmes cuando sus jefes les han propuesto
decisiones contrarias a sus convicciones. La precariedad del mercado laboral
no favorece la proliferaciéon de conductas heroicas. En otros casos, la medio-
cridad personal y la falta de principios han servido para justificar la emisién
de los contenidos mds vulgares.

Los anunciantes e intermediarios publicitarios podrian haber frenado la
escalada hacia el sensacionalismo y la superficialidad de los canales: debe-
rian haber decidido no incluir anuncios en programas nocivos para el publi-
co, que quiza no configuren el contexto mds apropiado para determinadas
marcas comerciales; pero, salvo excepciones, sus decisiones se han orienta-
do a buscar la mejor ratio de costes por GRP, sin prestar demasiada atencién
al tipo de contenidos ni a las caracteristicas cualitativas del publico.

En un asunto de tanta trascendencia publica, los gobernantes se han preo-
cupado mas de maniobrar para beneficiar a los canales “amigos” y debilitar
a los “enemigos” que de mejorar la calidad de los contenidos televisivos
(Machet y Robillard, 1998). La dialéctica politica entre gobierno y oposicién
ha dificultado los acuerdos en materia televisiva; de ese modo, los canales
publicos han estado a merced de los vaivenes electorales, se ha tolerado la
concentracion y la falta de transparencia en el mercado, y se ha producido
una legislacién errdtica, muchas veces sin un régimen sancionador con ver-
dadero cardcter disuasorio para los operadores.

El publico no ha mostrado una capacidad de respuesta mds alld de sus
decisiones de consumo. Las asociaciones de telespectadores —por la falta de
apoyo social, por la debilidad de sus argumentos o por la habilidad de las
empresas para proteger sus negocios- no han conseguido imponer sus tesis:
no han convencido a los directivos, a los anunciantes, a los profesionales o a
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los reguladores de que otra television era posible; y tampoco han logrado
modificar los hibitos de consumo del gran publico, cada vez menos sensible
a la zafiedad y mds acostumbrado al sensacionalismo.

En este contexto, parece claro que sobran los lamentos estériles y esca-
sean las propuestas operativas. Hay demasiadas comparaciones entre realidad
y utopia, que no ayudan a solucionar los problemas. Hay demasiadas perso-
nas desanimadas, que no creen posible la mejora de los contenidos televisi-
vos. Es preciso quejarse menos, dejar de lloriquear y aportar soluciones prac-
ticas (Grant, 1994).

En primer término, los argumentos e ideas deben dirigirse a quienes tie-
nen capacidad de influir en los contenidos: padres de familia, anunciantes,
reguladores, profesionales y empresarios del sector. Con ese fin, es preciso
buscar evidencias empiricas que sirvan para apoyar las propuestas que per-
mitan mejorar la oferta televisiva. Al medir, se evita la percepcion de que
“todo es opinable” y que tan valido es un punto de vista como su contrario.

COMO MEDIR LA CALIDAD

Cualquier sistema de medicion de la calidad genera polémica: no es posi-
ble encontrar indicadores cuya expresion cuantitativa se caracterice por la
total precision sin posibilidad de error. Este problema se acenttia cuando no
se analiza un producto con un soporte tangible, sino un servicio inmaterial,
con consecuencias culturales y sociales (Miége, 2000).

No resulta f4cil, por ejemplo, determinar si la docencia de un profesor es
superior a la de otro: quizd uno tenga mas conocimientos, pero los exprese
peor; o tal vez uno proporcione una perspectiva mas global, pero no acabe
de mostrar aspectos practicos aplicables al trabajo cotidiano; puede que el
exceso de exigencia desanime a los alumnos, pero también la facilidad para
aprobar puede disuadir a otros de la importancia de estudiar a fondo la asig-
natura.

Un método de evaluacién que procure considerar esas y otras circunstan-
cias siempre presenta un caricter subjetivo y no se puede demostrar que cons-
tituya el mejor modo de cuantificar la calidad de la docencia. Esa dificultad
afecta de modo andlogo a la medicién de otras realidades vinculadas al talen-
to y la creatividad: informacién periodistica, manifestaciones artisticas, arqui-
tectura, investigacion... y, por supuesto, a la programacion televisiva.
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Un sistema de medicidn aceptable y operativo —aunque tenga defectos- es
preferible a la ausencia de sistemas de evaluacién. Antes de idear un modo de
medir adecuado a la industria de la television, resulta util analizar otros pro-
cedimientos para medicion de la calidad. A partir de ah{ serd posible elegir y
modificar el método mds oportuno.

Una de las herramientas cldsicas es el sistema europeo de gestién de la
calidad, cuyas siglas en inglés son EFQM (European Foundation Quality
Management). Como muestran los cuadros 3 y 4, el EFQM concede el mis-
mo valor a los factores generadores de calidad (liderazgo, direccién de per-
sonas, politicas y estrategias, recursos y procesos) que al resultado de esos
factores: satisfaccion de los empleados, satisfaccidn de los clientes, impacto
en la sociedad y resultados econémicos (EFQM, 1999).
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El principal problema para aplicar el EFQM al sector de la television sur-
ge de la dificultad de valorar algunos indicadores, como “liderazgo”, “direc-
ciéon de personas”, “politicas y estrategias”, “procesos” e “impacto en la
sociedad”. Ademads, este ultimo criterio sélo supone un 6% del resultado
final, porcentaje insuficiente si tenemos en cuenta la capacidad de la televi-
sion de influir en los valores dominantes de los ciudadanos.

Las normas ISO 9000 constituyen otro sistema cldsico de medicién. El
acrénimo ISO se refiere a la institucion que acredita la calidad de quien
cumple los requisitos estipulados: la International Standard Organization.
Quien se somete al procedimiento de evaluacién debe presentar una deta-
llada documentacién a la entidad certificadora, que bdsicamente analiza si
los procesos —relaciones comerciales con proveedores, fabricacion, distri-
bucién, marketing y gestion de equipos humanos- se realizan correcta-
mente.

La limitacion de las normas ISO 9000 proviene de que, en muchos casos,
se han convertido en un instrumento para demostrar a terceras personas la
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calidad de la propia institucién: por tanto, no constituye tanto un método para
mejorar la calidad como una herramienta de marketing (Kanj, 1998). De
hecho, algunas organizaciones ponen tanto énfasis en conseguir la acredita-
cién, que disminuyen su esfuerzo por mejorar la calidad.

Sobre todo en sectores donde predomina el cardcter intangible de la
oferta —medios de comunicacion, instituciones educativas, etc.- no existe
una correlacion clara entre la certificacion de la calidad a través de las nor-
mas ISO 9000 y la calidad percibida por el publico. Es mds, algunas veces,
los directivos buscan la certificacidn para resolver un problema de falta de
prestigio.

Otro sistema de gestion de la calidad es el Cuadro de Mando Integral
(CMI) o —en expresion de sus ideadores- The Balanced Scorecard (Kaplan y
Norton, 2000). E1 CMI pretende establecer indicadores significativos que sir-
van a los gestores para detectar campos de mejora de la calidad. El cuadro de
mando sirve como el panel de indicadores de los coches, que refleja el posi-
ble calentamiento del motor, o la falta de gasolina, aceite o liquido de frenos.

Con el propdsito de identificar todas las variables que contribuyen a
generar el maximo nivel de calidad, el CMI lleg6 a establecer mas de 200
indicadores; sin embargo, para la mayoria de las empresas, detectar y tratar
de solucionar errores en tantos dmbitos resulta poco operativo, entre otros
motivos, porque la profusion de elementos de andlisis dificulta resolver los
problemas prioritarios.

Para evitar esa dificultad, el CMI ha tendido a simplificar su estructura, a
organizar los datos y a adecuarlos a la realidad de cada organizacién. Como
refleja el cuadro 5, las medidas se encuadran en cuatro dmbitos: finanzas,
clientes, procesos y grado de aprendizaje. Los datos financieros se refieren al
resultado de la calidad y son faciles de obtener; la clave consiste en elegir los
mads relevantes para establecer comparaciones internas y externas. Los datos
sobre clientes tienen que ver con la percepcion de calidad; deben ser cuanti-
tativos (nivel de consumo) y cualitativos (grado de satisfaccién, indices de
quejas, etc.). Los datos sobre procesos indican las causas de la calidad, que
depende del modo de realizar el trabajo. Los datos sobre aprendizaje también
estdan vinculados a la generacién de calidad, que requiere un equipo humano
bien dirigido y altamente motivado.
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Cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de mando integral debe
estar alineada con la estrategia competitiva de la empresa. A su vez, cada
perspectiva se concreta en indicadores significativos. EI CMI debe detallar
como y cada cudnto tiempo se obtienen esos indicadores.

Medir exige realizar comparaciones. Por tanto, tiene interés poner en
relacion los indicadores obtenidos en un momento determinado a) con la
situacion de la compaiia en una fecha anterior, b) con las previsiones reali-
zadas (cumplimiento de presupuestos y de otros objetivos no estrictamente
econdmicos) y ¢) con otras compaiiias, sobre todo con competidores y con las
organizaciones excelentes (Picard, 2000). Légicamente, las realidades com-
paradas deben ser homogéneas: programas, programaciones, procesos, mar-
cas, resultados... Por ejemplo, comparar la calidad de un canal local y otro
internacional, o la valoracién cualitativa de un programa con la de una parri-
lla de programacion no resulta util y, con frecuencia, puede llevar a conclu-
siones erréneas.

El Cuadro de mando integral es titil cuando se adecua a la realidad con-
creta de una empresa, cuando los directivos personalizan un esquema teérico
hasta convertirlo en un sistema operativo, que ayuda a detectar problemas,
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analizar las causas de los errores, establecer prioridades e idear pautas de
actuacion. El cuadro 6 ejemplifica parte del CMI —en concreto, la perspecti-
va de “clientes”- de una cadena de television que pretende mejorar la calidad
de su programacion.
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La medicién no es una ciencia exacta: resulta casi imposible obtener evi-
dencias empiricas que demuestren que un producto audiovisual tiene mas
nivel de calidad que otro, o que se ajusta a unos exigentes estandares profe-
sionales. Sin embargo, la “cultura de la medicién” —con sus limitaciones e
imperfecciones- favorece la mejora de la calidad.

En las empresas sin indicadores de calidad suele consolidarse una actitud
con notables efectos negativos a medio y largo plazo: como cualquier aspec-
to cualitativo parece subjetivo, s6lo se valoran los datos de consumo; de ese
modo, las organizaciones inician una ruta que tiende a concluir con la pérdi-
da de prestigio y el deterioro de la propia identidad.

El radicalismo subjetivista convierte al audimetro en programador de las
cadenas de television (Picard, 2000; Wieten, 2000): dificulta la coherencia
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con la misién e impide actuar de acuerdo con los estdndares profesionales
mads exigentes; también hace muy dificil proteger la propia marca y configu-
rar un equipo de profesionales altamente motivado.

El mejor modo de evitar la tirania de los resultados —econémicos y de
audiencia- es aportar otros datos que sirvan de contraste, que eviten una con-
ducta errdtica y una programacién caracterizada por el sensacionalismo y la
zafiedad: valoraciones internas de los empleados, nivel de satisfaccion del
publico o indices de introduccién de nuevos programas.

En el cuadro 7 se recoge un sistema de andlisis de la calidad de los con-
tenidos televisivos basado en cuatro indicadores: el porcentaje de programas
nuevos con éxito -que se mantienen en la parrilla durante un nimero deter-
minado de semanas- muestra el grado de innovacién de la cadena; los datos
de audiencia y los resultados de las encuestas sobre valoracién de los pro-
gramas reflejan la aceptacion del publico; y la percepcion de calidad de los
empleados manifiesta si los contenidos se adecuan a los estandares profesio-
nales y a la cultura interna de la organizacion.
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Existen otros indicadores relevantes de la calidad: por ejemplo, un eleva-
do coste por hora de programacién implica que los directivos han invertido
recursos abundantes para lograr satisfacer a la audiencia. Sin embargo, el
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incremento de gastos no siempre causa un aumento de la calidad, porque una
empresa puede emplear el dinero de modo poco eficiente (Lacy, 2000).

Un fendmeno andlogo sucede con otros indicadores como el coste de los
GRP’s (que indica las caracteristicas cualitativas del ptblico), la cifra de
negocio de la compaiiia o el indice de quejas (cartas, llamadas, e-mails, etc.);
la interpretacion de esos datos requiere informacién de contexto: por ejem-
plo, un canal puede tener un coste de GRP mayor que otro pese a que el per-
fil de sus audiencias coincida porque tienen distinta politica comercial.

Por tanto, la ventaja de los cuatro indicadores del cuadro 7 proviene de
que son datos féciles de obtener y de interpretar. Un sistema de medicion de
la calidad sencillo y préctico constituye una excelente herramienta de ges-
tién: permite equilibrar la informacién del balance y de la cuenta de resulta-
dos con andlisis cuantitativos referidos a las caracteristicas de la oferta.

LA INTERVENCION DEL REGULADOR

La calidad depende de la relacién entre oferta y demanda. Por parte de la
demanda, los contenidos deben adecuarse a los gustos del publico, que pue-
de ser mas o menos refinado, mds o menos exigente con la veracidad de la
informacién, mas o menos tolerante con la superficialidad de los programas
de entretenimiento. Desde el punto de vista de la oferta, quienes deciden los
contenidos pueden actuar con talento y grandeza, y renunciar a obtener la
mdxima rentabilidad a corto plazo en beneficio de otros bienes de mayor
valor, como influir positivamente en la sociedad o garantizar el futuro de la
empresa; pero también pueden actuar con mezquindad, despreocuparse de los
efectos de las historias que cuentan y deteriorar el prestigio de su compaiiia.

En ese contexto, el Estado puede jugar un papel relevante: del mismo
modo que se preocupa de evitar que las fabricas contaminen los bosques y
rios —el libre juego de oferta y demanda no garantiza la proteccion del equi-
librio ecolégico- también dispone de capacidad operativa para limitar la polu-
cién causada por contenidos informativos y de entretenimiento nocivos para
la sociedad: por ejemplo, Anderson y Bushman (2002) demuestran que los
nifios expuestos a programas de television violentos tienden a ser mds agre-
sivos de lo normal.

La proteccién publica de la ecologia estd aceptada por los ciudadanos; sin
embargo, la regulacion de los medios de comunicacién por parte de los
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gobiernos suscita mas oposicién. Este fenomeno sucede, sobre todo, por tres
motivos: a) el temor a que la intervencidn se convierta en un modo oculto de
censura; b) la percepcion de que juzgar qué es conveniente y qué es perjudi-
cial para el publico constituye una decisién puramente subjetiva y, por tanto,
sujeta a arbitrariedades; y c¢) el convencimiento de que los gobiernos tienden
a regular los medios pensando mds en fines partidistas —que se resumen en
conseguir mantenerse en el poder- que en busca del bien comuin.

El riesgo de que el regulador se convierta en censor se evita si se estable-
cen con claridad las obligaciones de los emisores: por ejemplo, la libertad de
expresion no sufre por el hecho de que se prohiba insultar a cualquier persona
o emitir contenidos erdticos en horario infantil (Croteau y Hoynes, 2001).

El peligro de la subjetividad afecta a otras muchas decisiones politicas: si
los gobiernos sélo actian cuando pueden aducir evidencias empiricas que
avalen sus decisiones, apenas podrian legislar; por el contrario, toman deci-
siones porque estdn convencidos de que son buenas para los ciudadanos, aun-
que muchas veces no puedan demostrarlo.

El tercer problema de la intervencién publica —el posible partidismo poli-
tico- también tiene solucién: basta con que la capacidad de analizar y san-
cionar esté en manos de comisiones independientes, como ya sucede en
muchos paises (Gibbons, 1998; Machet y Robillard, 1998).

En la prictica, los motivos para rechazar el laissez faire en el &mbito de
la comunicacién se basan en la comprobacion de dos realidades: en primer
término, parece claro que se pueden evitar los riesgos de una intervencion
injusta del Estado; en segundo lugar, sin la accién del Gobierno las empresas
de television proporcionan una oferta deficiente.

Expresado de otro modo, el mercado funciona adecuadamente sélo en
condiciones muy determinadas: la competencia debe ser suficiente pero no
excesiva; se requiere también un elevado grado de transparencia; ademads,
resulta necesario que los empresarios y directivos no piensen sélo en el cor-
to plazo, asuman riesgos y posean espiritu innovador; por dltimo, si se dan
todos esos requisitos, pero los ciudadanos carecen de buen gusto, tendran éxi-
to ofertas que acentuardn la falta de sensibilidad de los espectadores.

Es preciso que sucedan demasiadas cosas a la vez para que los mensajes
televisivos contribuyan a asentar valores basicos de la sociedad: solidaridad,
respeto a los demads, civismo, tolerancia, interés por los problemas ajenos,
cohesion social, honradez, capacidad de esfuerzo y de emprender iniciativas,
veracidad. ..
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Ciertamente las ofertas mds zafias, denigrantes o poco veraces no sue-
len perdurar. Pero ese hecho no acaba de arreglar el problema, porque en
un mercado se pueden suceder esos productos “de ciclo corto” uno detrés
de otro: todos carecen de futuro, y sin embargo todos contribuyen —aunque
sobrevivan poco tiempo- al deterioro de los estdndares éticos de la socie-
dad.

En unos casos, el mercado rechaza con rapidez la mentira o la ausen-
cia de delicadeza: en el ambito de la informacion financiera, los usuarios
penalizan la falta de rigor y la frivolidad; en cambio, en otras situaciones,
da la impresién de que los contenidos vulgares y sensacionalistas no sélo
son tolerados sino que apenas queda espacio para otras opciones: por
ejemplo, la programacién de late night de los canales de television se lle-
na de “programas transgresores’’; a esas horas tan tardias, la audiencia sue-
le estar configurada por personas solitarias, que no tienen que trabajar a
primera hora de la mafiana, lo que condiciona el tipo de contenidos deman-
dados.

Por otra parte, en medios muy dependientes de la publicidad, la ten-
dencia a buscar el target mas comercial implica el riesgo de no ocuparse
suficientemente del piblico més joven, de mas edad y de menor poder
adquisitivo. Un fenémeno andlogo sucede con minorias étnicas, culturales
y lingiifsticas: sin intervencién publica, sus demandas podrian quedar de-
satendidas de modo permanente.

Por tanto, parece justificado que el Estado se plantee como corregir
esos errores del mercado, que podrian plasmarse en una sociedad disgre-
gada, conflictiva, con personas “excluidas”, en la que los mds fuertes no
respetasen los derechos de los més débiles: nifios, ancianos, inmigrantes y
personas con escasos recursos econoémicos.

El Estado puede tratar de corregir situaciones de monopolio u oligo-
polio, asi como cualquier otra circunstancia en la que una compaiiia pue-
da abusar de su posiciéon dominante. Como hemos visto, el monopolio
implica una mala distribucién de los recursos porque la tinica empresa
existente tiende a elevar precios, disminuir los costes —y por tanto la cali-
dad- y carece de incentivos para innovar.

Pero algunos de esos problemas surgen en mercados no monopolisti-
cos: cuando hay pocas compaiifas y se ponen de acuerdo en el modo de
competir —se reparten los clientes- o cuando hay un “cuello de botella” en
la cadena de valor; por ejemplo, si existe un solo productor, un solo
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“empaquetador de contenidos” o un solo distribuidor. En cualquiera de
esos casos, el Estado puede intervenir con normas que estimulen la com-
petencia: prohibe la venta en bloque de productos -como peliculas o cana-
les de television-, se opone a operaciones de concentracidn, impide la inte-
gracion vertical del sector audiovisual, y fija limites de precios a los
“monopolios naturales”, como sucede en mercados pequefios, en los que
una segunda compaiia no seria rentable.

Hay, por tanto, suficientes argumentos y experiencias para desechar la
posibilidad de que el libre mercado actie como regulador exclusivo de las
relaciones comerciales que establecen las empresas de television con los
ciudadanos. Los gobiernos deben poner en marcha medidas correctoras de
los errores del mercado. Existen cinco posibilidades bésicas de interven-
cién publica en el sector televisivo (Parlamento Europeo, 2000):

* Establecimiento de cuotas. Los gobiernos intervienen en el sector
audiovisual obligando a los difusores —emisoras de radio, cadenas de
television, y exhibidores cinematograficos- a emitir algunos conteni-
dos de produccién nacional o elaborados en la lengua del pais. Tam-
bién promueven la produccién independiente cuando limitan los por-
centajes de produccién propia y cuando deciden que las cadenas de
television inviertan parte de sus recursos en la financiacién de peli-
culas de produccién nacional.

Regulacién del nimero de operadores. Para limitar la concentracién
y la excesiva integracion vertical, ademds de aplicar la legislacién
general —por ejemplo, las leyes de defensa de la competencia- pueden
aprobar un marco legal especifico, s6lo aplicable a empresas audio-
visuales. Estas normas tienden a ser restrictivas, porque los gobier-
nos consideran mds nocivas las posiciones dominantes en los secto-
res de la informacién y el entretenimiento que en otros ambitos
comerciales.

Regulacién de los contenidos. También en este caso, junto a las nor-
mas de cardcter general —que protegen a los nifios, y el honor, la fama
y el derecho a la buena imagen de todos los ciudadanos- casi todos
los paises ponen en marcha mecanismos de cautela adicionales; en
este sentido, la decisién mds frecuente consiste en fijar horarios de
consumo infantil, en el que no se pueden emitir contenidos violentos
o pornograficos.

* Concesion de licencias. Como el espectro radioeléctrico es limitado,
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corresponde a los reguladores el reparto de frecuencias, que puede
realizarse mediante subasta publica -a la empresa que ofrezca mds
dinero-, por conexiones politicas -a los propietarios mds préximos o
mads dociles al ejecutivo- o a quien presente la propuesta de progra-
macion mds satisfactoria.

Gestion de medios publicos. Esta modalidad tiene su origen en los
medios impresos, pero ya casi slo se aplica en el sector audiovisual.
En la mayor parte de los paises del mundo existen canales publicos
de television con el fin de garantizar el pluralismo y la calidad de los
contenidos. Las televisiones publicas emplean modos de financiacion
variados -publicidad, canon, impuestos, sistemas mixtos- y pueden
ofrecer contenidos generalistas o complementarios a los canales
comerciales. Pero en cualquier caso deben actuar como punto de
referencia del “buen hacer” profesional.

Casi todas esas medidas carecen de eficacia si no se aplica un régimen
sancionador con verdaderos efectos disuasorios. Si las empresas de televi-
sién que incumplen las obligaciones legales son multadas con una canti-
dad inferior a la tarifa de un anuncio de veinte segundos, la legislacién no
dejard de ser un elemento meramente decorativo, incapaz de mejorar la
calidad de los contenidos televisivos.

LA SOBERANIA DEL PUBLICO

El publico tiene la dltima palabra sobre los contenidos que emiten los
canales: si no muestra interés por determinados programas, rdpidamente
desapareceran de la parrilla; por el contrario, los espacios que consiguen
de modo repetido altas cifras de audiencia son imitados con rapidez por
canales competidores.

Ciertamente, las tendencias en la programacién no reflejan de modo
necesario las preferencias de los ciudadanos: la oferta puede ser escasa y
dirigirse al comin denominador de las demandas, de modo que atraiga un
poco a muchas personas; ademds, los programadores pueden equivocarse
cuando tratan de detectar las demandas implicitas del publico; finalmente,
las empresas pueden decidir que lo que la audiencia solicita es demasiado
caro, o exige demasiado talento, o —por su grado de innovacién- supone
demasiado riesgo.
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Con todo, existe una importante correlacion entre los contenidos emi-
tidos por los canales y las preferencias del publico. En la prictica, el tono
dominante de la oferta refleja la situacién mas frecuente de consumo, que
se produce en las tres dltimas horas de cada jornada: los espectadores estdn
fatigados y buscan una actividad comoda, accesible, barata, que les ayude
a descansar y a olvidarse de sus preocupaciones cotidianas.

Ese contexto es poco propicio para los contenidos culturales, los deba-
tes sobre asuntos politicos o cualquier otro programa que exija un esfuer-
zo excesivo. Como hemos visto, la perspectiva subjetiva de la calidad
implica un elevado grado de adecuacion a las preferencias del publico, por
lo que empeiarse en emitir programas educativos cuando los espectadores
quieren divertirse constituye una equivocacién tan grande como tratar de
vender coches muy grandes a quienes necesitan pequefios vehiculos, faci-
les de aparcar en ciudades con mucho tréfico.

En cierto modo, las empresas de television deben optar por “satisfacer
mucho a pocos” (ofertas de nicho) o “gustar poco a muchos” (ofertas gene-
ralistas). La primera posibilidad tiene la ventaja de la adecuacién (Dim-
mick, 2003); la segunda permite disponer de mds recursos (Shrikhande,
2001).

Como muestra el cuadro 8, es dificil realizar ofertas de nicho que cuen-
ten con recursos muy abundantes: s6lo en algunos mercados —como Esta-
dos Unidos- los canales especializados pueden invertir grandes sumas de
dinero en la compra y produccién de contenidos. El caso peor —un pro-
ducto poco adecuado a las preferencias de un grupo especifico de especta-
dores y que puede invertir poco en programacién- en principio no tiene
cabida en el mercado.

En determinadas circunstancias, el publico elige lo que es mas proxi-
mo o se adecua mds a sus intereses: por ejemplo, en comunidades con
fuerte identidad cultural, el consumo de noticias locales suele ser muy ele-
vado; en otros casos, los espectadores quizd prefieran contenidos menos
proximos, pero en los que se han invertido muchos recursos: asi suele
suceder con las peliculas y los programas musicales.
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Las decisiones de consumo de los espectadores dependen también del
precio. Los canales gratuitos pueden tener éxito y rentabilidad sin lograr un
indice de satisfaccion elevado. En cambio, la relacion que se establece entre
los canales de pago y los suscriptores exige un mayor grado de sintonia,
requiere la percepcion de que se paga por recibir algo diferente, exclusivo, de
mayor interés o calidad que las ofertas gratuitas (Herrero, 2003).

Por tanto, las principales variables consideradas por la audiencia son la
cercania de los temas y personajes, la adecuacién del contenido a las pre-
ferencias personales, el coste y los recursos invertidos. Aunque los espec-
tadores no tienen datos precisos sobre ese tltimo elemento, si pueden valo-
rar su resultado: calidad técnica, equipo de profesionales que elabora el
programa, etc.

El tipo de contenidos televisivos de cada mercado depende de las deci-
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siones de los reguladores -referidas tanto a la intensidad de la competencia
como a las caracteristicas de la programacién-, del talento de los profesiona-
les y de las decisiones de consumo del publico. Entre todos es posible elevar
el nivel de calidad medio de los canales de televisién, que constituye una
necesidad urgente en muchos paises.
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