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Television Nacional de Chile (TVN) es un caso particular dentro de
la television publica, pues no sélo se autofinancia, sino que ademas
ha mantenido un liderazgo sostenido en términos de audiencia y
venta publicitaria durante la tltima década. Tal éxito se debe a una
institucionalidad (juridica y de gobierno corporativo) cuyas bases
se establecieron a partir de 1990, tras el término de la dictadura.
En base a un estudio de caso, el siguiente articulo examina la
implementacion de aquel nuevo disefio, en relacion a los cambios
del mercado de medios y sus particulares condiciones politicas y
econdmicas. De este modo, el estudio pretende no sélo constatar los
desafios y aciertos claves del proyecto, sino también arrojar algunas
pistas sobre la viabilidad actual y futura de la estacion.

Palabras claves: television publica, gestion de medios, democracia,
transicion politica.

Resumen—

Abstract—

TVN (National Television of Chile) is a particular case among public
television stations. The broadcaster not only gets its entire funding from the
market, but has also maintained a sustained leadership in both advertising
revenue and audience during the last decade. That success is due to a new
governance and management model implemented from 1990, after the

end of Pinochet’s dictatorship. Based on a case study, the following article
examines the implementation of that new design, in relation to changes

in the media market and its particular political and economic conditions.
Therefore, this article not only illustrates the key hazards and solutions of
the project, but also discusses the present and future viability of the station.

Keywords: public television, media management, democracy, regime
transition.
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e ha escrito bastante respecto a como los medios

de comunicaciéon han formado parte de las tran-
siciones democraticas, sobre todo en Latinoamérica
(Fox, 1988; Skidmore, 1993) y los paises que confl-
guraban la Unién Soviética (Millard, 1998; Rozanova,
20006). Esto se debe a que ambas zonas geograficas han
concentrado el paso de gobiernos autoritarios a demo-
cracias de manera mas o menos simultdnea durante
los afios 90: en ese periodo Latinoamérica deja de ser
un continente de golpes de estado y dictaduras milita-
res, mientras Rusia y Europa del Este se liberan brus-
camente del dominio autocratico tras el colapso de la
Unioén Soviética en 1989 (Cooper, 2003; Horsman &
Marshal, 1995).

Sin embargo, a diferencia de lo que ocurria en los
ex paises soviéticos, donde la transformacion del siste-
ma televisivo ocurria simultaneamente a la creacion de
sus mercados (Rozanova, 2006, p. 195), en Latinoamé-
rica los regimenes militares habian surgido mayorita-
riamente contra gobiernos de izquierda e instalando
economias de mercado. Esta situacion, en la que con-
fluyen dictaduras y mercados abiertos, permite exa-
minar in situ como operan los vinculos y presiones de
cada uno en el sistema de medios.

En ese sentido, lo que ocurre con el canal estatal
Television Nacional de Chile (TVN) es un caso ex-
cepcional, no sélo porque debid adaptarse a un finan-
ciamiento privado, sino también porque en ella se
evidencia un gran contraste generado por el régimen
de Pinochet (1973-1989). El gobierno militar ejercié
un fuerte control y represion ideoldgica, donde el in-
tervencionismo sobre los medios de comunicacion
fue fundamental, pero al mismo tiempo liberalizé
la economia y abri6 la industria al mercado interna-
cional con una intensidad pocas veces vista en algin
pais en vias de desarrollo (Bosworth et al., 1994; Pa-
venik, 2002).

De hecho, cuando en 1968 se empez6 a trabajar en
el proyecto original de TVN,' Chile era un pais don-
de el Estado era el centro de gravedad de la economia.
Las empresas estatales proveian acero, aztcar, electri-
cidad, transporte, telefonia y madera, entre otros mu-
chos sectores (Bosworth et al., 1994), por lo que no era
raro que el gobierno ademas tuviera un canal de tele-
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visiéon. Y aunque esto podia provocar recelos politicos
entre los opositores, no se consideraba una distorsion
ilegitima del mercado.? Menos atin si ese mercado no
existia, pues solo las Universidades de Chile (estatal),
Catolica de Chile y Catoélica de Valparaiso —con finan-
ciamiento total o parcialmente publico— estaban auto-
rizadas para operar senales de television. Cuando en
1970 se promulga la ley 17.377, donde se establecia el
primer marco juridico de la televisiéon chilena, al mis-
mo tiempo de crearse TVN, se reafirmaba este caracter
estrictamente universitario (Fuenzalida, 2007).>

Tras el golpe de Estado del 11 de septiembre de
1973, el nuevo régimen intervino las universidades y
designo autoridades de su confianza para que estuvie-
ran a su cargo. Lo mismo ocurri6 con los canales de te-
levision, tanto aquellos que eran controlados por las
casas de estudio como TVN. Sin embargo, la condicion
de universidad de Iglesia de la Universidad Catolica
(UC) y la presencia de economistas cercanos a ella en
puestos de gobierno, permitieron que Canal 13, su ca-
nal, conservara un mayor grado de autonomia dentro
del marco permitido por la dictadura. Esto contribu-
yo6 a que en ese periodo, Canal 13 consolidara un lide-
razgo absoluto en términos econdémicos, de audiencia
y de credibilidad.

Cuando en 1990 se restituye la democracia y las
nuevas autoridades democraticas asumen la gestion
de TVN, este canal publico se encuentra completa-
mente quebrado y con la imagen muy desprestigiada.
Ademas, el contexto era muy distinto al previo a la dic-
tadura. Tras veinte anos de desregulacion y apertura
econdmica, privatizacion de empresas putblicas y —en
los tultimos seis— de crecimiento econémico sostenido,
las valoraciones del Estado y el mercado como agen-
tes econoémicos habian cambiado. Este ultimo ejercia
enormes presiones sobre el sistema televisivo. De he-
cho, el gobierno militar habia desregulado ciertos as-
pectos industriales, permitiendo tempranamente la
venta de publicidad y, casi al final del régimen, la en-
trada de canales privados que empezarian a operar en
el futuro gobierno democratico (Godoy, 2000; Fuenza-
lida, 2007).

Con el inicio de las transmisiones de Megavision el
23 de octubre de 1990 y el previsible uso a corto pla-

1 Los primeros estudios
para crear un canal estatal
datan de 1964. Entre ellos,
destaca Bases de una
politica de gobierno para

la televisidn, elaborado por
Bartolomé Dezerega (1966),
director del Departamento
de Ingenieria de Electricidad
de la Universidad de Chile.

2 Laeleccién presidencial
de 1970 demostré el
poderoso instrumento

de propaganda que podia
ser TVN. Dos imégenes
quedaron grabadas en la
memoria de los electores:
el acto semivacio con que
el candidato de derecha
Jorge Alessandri cerraba
su campana, con imagenes
tomadas antes de que
empezara, y sus manos
temblorosas en un cerrado
primer plano. Dias después,
Salvador Allende obtuvo
un 36,2% de los votos y
derrotd a Jorge Alessandri
y Radomiro Tomic, que
obtuvieron un 34,9% vy un
27,8%, respectivamente.

3 Laley definia el rol de las
estaciones universitaria
como «la libre expresién
pluralista de la conciencia
criticay el pensamiento
creador».
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4 El siguiente estudio de
caso es producto de

la investigacion financiada
por un proyecto FONDEDOC
de la Pontificia Universidad
Catdlica de Chile, llevado a
cabo por Pablo Julio

y Jose Luis Santa Maria,
con la colaboracién de
Ignacia Dulanto y Maria
Luisa Vicuna.

5 El 6rgano de
supervigilanciay
fiscalizacion de la television
chilena.

6 La Concertacion de
Partidos por la Democracia,
heredera de la Concertaciéon

de Partidos por el No, es
la coalicion de partidos
politicos que se habian
opuesto a la dictaduray
estaba integrada por 17
partidos politicos.

7 Navarrete habia estado
involucrado en la creacidn
de TVN, cuando recibié el
encargo del Presidente
presidente Eduardo Frei
Montalva de poner en
marcha en Chile el primer
canal publico de television.
Era el ano 1968, tenia 22
anos, militaba en el partido
Demdcrata Cristiano y aun
no se titulaba de economista
cuando asumidé como
director del canal, por
primera vez.

zo de la frecuencia 4 (el canal La Red comenz6 a trans-
mitir en la zona de Santiago el 12 de mayo de 1991),
la television habia dejado de ser estatal y universita-
ria, para configurar un sistema privado-universitario-
estatal.

Hacia el final del gobierno militar la magnitud de
la crisis en TVN era tal, que las nuevas autoridades
se vieron en la necesidad de refundar completamente
su institucionalidad para hacerla viable tanto politica
como econdémicamente.

Este articulo busca examinar la implementacion
de aquel nuevo disefio, en relacién a las particulares
caracteristicas politicas y econdmicas de la época, re-
lativas al mercado de medios. De este modo, se preten-
de no sélo constatar los problemas y aciertos claves del
proyecto, sino también arrojar algunas pistas sobre la
viabilidad actual y futura de TVN.

EL CASO DE TVN 1990

Gestacion del proyecto

A comienzos de los afios 80, cuando atin no se vislum-
braba un cambio en el régimen politico, varios de los
que serian futuros actores claves en la transformacion
de TVN se empezaron a reunir, simplemente para dis-
cutir sobre television. Varios de ellos provenian de un
grupo que se habia formado durante los setenta en la
desaparecida Escuela de Artes de la Comunicacion
(EAC) de la Universidad Catélica. Volvian a reunirse
en CENECA, un centro de estudios sobre la comunica-
cién. El centro estaba liderado por Sonia Fuchs, quien
mas tarde seria la creadora del area dramatica de Tele-
visién Nacional.

CENECA comenz6 a realizar seminarios sobre te-
levision (desde una perspectiva académica) en los que
participaban personas relacionadas con CPU y CED,
centros de estudios proximos a la Democracia Cris-
tiana. Las discusiones giraban en torno al sistema de
television chileno y al rol que debia tener el Consejo
Nacional de Televisién®. Fruto de estos encuentros se
formo un grupo de personas que luego serian claves
en la reconstruccion de TVN.

Tras la derrota del general Pinochet en el plebis-
cito del 5 de octubre de 1988, la oposicién requeria
un programa de gobierno para enfrentar las elecciones
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presidenciales fijadas para diciembre de 1989. Patricio
Aylwin, quien figuraba como el mas probable candida-
to de la Concertacion de Partidos por la Democracia®,
le encargd a Jorge Navarrete que encabezara el capitulo
de television del programa de gobierno’.

En mayo de 1989, Navarrete convocd a Valerio
Fuenzalida —quien habia participado en CENECA-, al
ingeniero Bartolomé Dezerega, con quien ya habia tra-
bajado en la creacion de TVN, y, mas tarde, al econo-
mista Diego Portales. El equipo liderado por Navarrete
redactd la propuesta de las politicas sobre television
que se implementarian si la Concertacion de Partidos
por la Democracia llegaba al gobierno.

Aungque la idea de television privada no le resulta-
ba del todo simpatica, Navarrete asumia que seria par-
te del sistema en el que se desenvolveria TVN. Desde la
promulgacion de la Constitucion de 1980 se permitia
la existencia de televisién privada, pero la legislacion
que la habilitaba sélo fue promulgada por el Gobierno
Militar en 1989, tras su derrota en el plebiscito. A tres
meses del cambio de Gobierno, se asignaron via licita-
cion publica las dos frecuencias disponibles en Santia-
go, una de las cuales también tenia cobertura nacional.
Los 11 millones de délares que se pagaron por la fre-
cuencia 9, mas del doble que la segunda oferta, fue una
sefial de la voluntad del empresario Ricardo Claro —
partidario del gobierno militar- de convertir a su canal
Megavision en un competidor de primer orden. Al mis-
mo tiempo, los partidarios de la Concertacion de Par-
tidos por la Democracia no dudaban de que, si es que
llegaban a formar Gobierno, el canal de Claro estaria
alineado con la oposicion.

Sila television privada ya era un hecho, la duda era
si el estatuto juridico de TVN cambiaria antes de que
asumiera el préximo gobierno. En junio de 1989 se ha-
blé de su posible transformacion en sociedad anénima.
Incluso el entonces director de TVN, Alejandro Brio-
nes, expres6 publicamente su deseo de que un tercio
de la propiedad quedara en manos de los trabajadores
de la estacion televisiva. Los partidarios del gobierno
militar defendian la legitimidad de esta propuesta adu-
ciendo que la Democracia Cristiana también habia le-
gislado sobre TVN en las postrimerias de su gobierno.
De hecho, la ley que cre¢ la institucionalidad de TVN,



En la medida que el financiamiento de TVN dependa
de la publicidad comercial y ésta de la sintonia, este
tipo de television publica sera mas dependiente del
gusto de la mayoria.

en 1970, fue tramitada después de la derrota de la DC
en las elecciones, cuando sélo quedaban dos semanas
para que Salvador Allende asumiera la presidencia de
la republica.

Como se esperaba, en las elecciones presidenciales
del 14 de diciembre de 1989 Aylwin resulté electo. Du-
rante las dos semanas siguientes nombro al gabinete
que lo acompanaria a partir de marzo de 1990.

La coyuntura histérica que vivia Chile en ese en-
tonces erainédita. Una dictadura abandonaba el poder
ordenadamente porque habia perdido en las urnas. La
ventana de tiempo que se abria para un proyecto de
television genuinamente publica era irrepetible. Para
aprovecharla, TVN deberia actuar con prescindencia
del gobierno desde el primer dia, aunque no existie-
ra una ley que protegiera esa independencia. El pro-
yecto solo podria ser exitoso si el propio presidente de
la republica renunciaba voluntariamente a utilizar po-
liticamente un instrumento que la legislacion vigente
ponia en sus manos.

Estudios realizados por CENECA y otros centros
como FLACSO e ILET en los anos ochenta coincidian
en sefialar a la television como el principal medio por
el que se informaban los chilenos®. La masificacion de
la television habia desplazado el peso informativo que
antes de 1973 recaia sobre la prensa escrita y la radio.

La tesis que sustentaban Aylwin y sus colaborado-
res era que la crisis previa a la dictadura respondia
a una polarizacion ideologica de la sociedad, donde
el dialogo y los consensos habian quedado sin espa-
cios. Prisioneros de este ambiente radicalizado, los
medios de comunicaciéon habrian actuado como un
catalizador de los conlflictos. Desde esa mirada, la re-
construccién de la democracia exigia un ambiente de
estabilidad y gobernabilidad, donde los medios de co-
municacién jugarian un rol central.

MORENO, JULIO y SANTA MARIA « TVN 1990: Las claves de una gestién exitosa

El grupo creia que la misién de Televisién Nacio-
nal debia de ir mads alla de las consideraciones cul-
turales, industriales y territoriales presentes en otras
televisiones publicas. Habia que enfatizar su rol de
moderador de los desequilibrios y exclusiones del sis-
tema de medios. Y para eso, era fundamental que des-
empanara una funcion informativa confiable, plural
y balanceada. «<No queremos que TVN sea lo mismo,
pero al revés» era la consigna de quienes criticaban el
uso del canal como 6rgano de propaganda durante la
dictadura. Ademas, habia que considerar que la esta-
cién ya habia contado con poca independencia en los
dos gobiernos anteriores al régimen militar. De he-
cho, los estudios de opinién indicaban que la gente
creia que, cuando asumiera el nuevo gobierno, Tele-
vision Nacional continuaria siendo un érgano de pro-
paganda.

Si esta era la vision, el desafio era como hacer-
la econémicamente factible, socialmente relevante y
politicamente viable. Pero la tarea no era facil. La ma-
yoria de las televisiones publicas en el mundo eran
un lastre econémico para el Estado o los contribu-
yentes. Ademas, muchas de ellas tenian audiencias
insignificantes y estaban al servicio propagandisti-
co del gobierno de turno. Los buenos deseos pare-
cian no bastar: el sistema debia ser estructuralmente
robusto.

El 23 de enero de 1990, el presidente electo hizo
publica la designacién de Jorge Navarrete a la cabeza
de Television Nacional. También declar¢ sus intencio-
nes: «<hacer de TVN definitivamente una empresa pu-
blica, independiente de éste y cualquier otro gobierno
futuro, y dispuesta al servicio de todos los chilenos...
[para lograrlo] va a ser necesario cambiar la legisla-
cion que rige a TVN, para que la concentracion de
facultades que tiene mi cargo no dure mucho, y las

ARTICULOS

8 FLACSO: Facultad
Latinoamericana de
Ciencias Sociales; ILET:
Instituto Latinoamericano
de Estudios
Transnacionales.
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9 El financiamiento directo
através de un impuesto

no era factible en Chile. La
Constitucion sefnala que «los
tributos que se recauden,
cualquiera que sea su
naturaleza, ingresaran al
patrimonio de la Naciény

no podran estar afectos a

un destino determinado».
Ademas, un esquema

de empadronamiento de
televisores, como el de la
BBC, sélo es factible si se
aplica desde un comienzoy
no cuando ya hay millones de
televisores sin registrar en
los hogares.

10 Hasta 1992 las cifras de
rating se median usando la
modalidad de cuadernillo.
Afines de ese afo, se
implemento el sistema de
People Meter.

11 La cobertura de las
actividades del resto del dia
no habia sido preparada por

las autoridades salientes.
Previéndolo, Eduardo
Tironi -nuevo director

de programacién- habia
encargado a diversas
productoras independientes
que prepararan el material
necesario, el que sdlo pudo
ingresarse al canal después
del mediodia del mismo 11
de marzo.

atribuciones puedan estar divididas entre un directo-
rio lo mas representativo posible y una autoridad eje-
cutiva encargada de materializar las decisiones».

Ese mismo dia, Navarrete dio a conocer un as-
pecto clave de como enfocaba el desafio de TVN: «Es
evidente que en la medida que el financiamiento sus-
tantivo depende de la publicidad comercial y ésta de
la sintonia, en el corto plazo una television publica es
mas dependiente del gusto de la mayoria. Tiene me-
nos grados de libertad que lo que tiene una television
con financiamiento independiente».

Tal como profundizaria en multiples declaracio-
nes posteriores, Navarrete veia en el autofinancia-
miento la via para garantizar la independencia y la
relevancia de la television publica. Advertia una com-
pleta contradiccion en pretender que fuera un canal
de television independiente del poder legislativo o
ejecutivo y, al mismo tiempo, depender de ellos para
su presupuesto’. Asimismo, si la supervivencia de la
empresa dependia de las preferencias del publico, los
incentivos apuntarian a captar su favor, alejando la
tentacion de menospreciar a las audiencias.

Una transicion dificil
A diferencia de lo que ocurrié en otras reparticio-
nes publicas, en TVN no fue posible un traspaso de
mando ordenado. Las autoridades del gobierno mili-
tar bloquearon casi todas las instancias formales de
comunicacién entre los directivos que llegaban y los
que se iban. De hecho, lo que permitié elaborar un
cuadro de la situacion que vivia la empresa, fueron
los encuentros pseudos-clandestinos y las informa-
ciones que filtraban los trabajadores de la estacion.

La situacion econémica de TVN era tan delicada
que no habia necesidad de recurrir a balances ni au-
ditorias. Ese verano parte de los sueldos de sus em-
pleados fueron pagados en mercaderias recibidas a
cambio de espacios publicitarios. Esto no sélo era
una operacion prohibida por la legislacion laboral (y
senal de que el canal tenia problemas de liquidez),
sino que también era claro reflejo de una gestion ne-
gligente.

Los estudios de mercado encargados por la fu-
tura administraciéon ademas revelaban que la ima-
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GRAFICO 1
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gen publica de TVN estaba sumamente deteriorada.
Los propios noticiarios de la estaciéon no gozaban de
credibilidad ni siquiera entre los partidarios del go-
bierno militar. Durante 1989, el rating del noticia-
rio central obtuvo un promedio de 13,7%, mientras
que el de Canal 13 de la Universidad Catdlica obtenia
30%"°. (ver Grafico 1)

La ceremonia del cambio de mando ilustrd la vo-
luntad del gobierno militar por controlar TVN hasta el
ultimo instante. Las instrucciones eran que la transmi-
sion del evento fuera dirigida por alguien de sus filas
hasta que Patricio Aylwin recibiera la banda presiden-
cial. Sélo entonces las nuevas autoridades del canal se
harian cargo de la transmision del evento. Algo des-
concertado por la insolita propuesta de cambiar de
director en la mitad de una transmisién en vivo, Nava-
rrete nominoé al mismo director nombrado por quienes
se despedian para que dirigiera hasta el final la trans-
mision'!. Desde ese momento Navarrete y su equipo
quedaron a cargo de Television Nacional.

Mas alld de las expectativas del publico, el cambio
de autoridades no podia implicar una transformacion
radical de la pantalla de un dia para otro. Navarrete
estaba consciente de que los ciclos de produccién va-
riaban enormemente segtin el programa. Mas tarde, re-



cordaria que la primera telenovela en que pudo influir
a nivel de tematica fue en la del segundo semestre del
ano 1991: un ano y medio después de asumir la con-
duccién del canal.

En el otro extremo estaban los noticiarios que, de-
jando de lado los aspectos formales, definen su pauta
informativa cada dia. Era alli donde se podia y debia
marcar la diferencia.

Si se queria que en lo informativo TVN fuese crei-
ble y pluralista, el director de prensa debia encarnar
ese perfil. Valerio Fuenzalida encargé un estudio para
evaluar la credibilidad de distintas figuras de la tele-
visiéon. Se concluyé que el periodista Bernardo de la
Maza, quien en ese momento era comentarista de asun-
tos internacionales de Canal 13 y ya contaba con una
gran reputacion, era la persona mas adecuada. Ademas
de ser reconocido como un periodista independiente,
él era uno de los pocos que hablaba de politica en tele-
vision, gracias la libertad que le permitia referirse a lo
que ocurria en otros paises. A esto se sumaba el hecho
de que De la Maza y Navarrete eran amigos desde que
habian sido companeros en la Escuela Militar. Con su
nombramiento, Navarrete hizo que uno de los flancos
mas criticos quedara cubierto por un hombre de su ab-
soluta confianza profesional y personal.

Sin embargo, cuando se anuncié quién era el nuevo
director de prensa, las primeras criticas surgieron des-
de la propia Concertacion. Fue una senal de que el mo-
delo que se impulsaba para TVN no sélo enfrentaria
la oposicién de la derecha —partidaria o no del gobier-
no militar-, sino que también desde las propias filas
del Gobierno.

Las criticas apuntaban a que De la Maza no habia es-
tado comprometido en la lucha contra la dictadura. Otros
habian sido los periodistas que arriesgaron sus vidas y
cuyo sacrificio incluso les significo ser marginados de los
medios. Naturalmente, era uno de ellos quien debia diri-
gir el departamento de prensa de TVN al retornar la de-
mocracia. Esas razones eran precisamente la antitesis de
lo que el nuevo Gobierno queria para el canal.

Por otra parte, los estudios de mercado habian re-
velado también que no todas las figuras ni todos los
programas de TVN generaban rechazo, por lo que las
nuevas autoridades sabian que no podian hacer cam-
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bios radicales en todos los planes, sino que debian con-
jugar continuidad y cambio.

El noticiario central de TVN, 60 Minutos, habia sido
un icono de la manipulacién informativa, por lo que es-
taba claro que ese programa no podia continuar, pero
tampoco se lo podia sustituir inmediatamente. Se opto
por un programa de transicion, llamado escuetamente
Noticias, con una escenografia sencilla y conductores de
bajo perfil hasta que se lanzara el nuevo noticiario. La
instruccion inicial que recibié De la Maza fue que «sino
puedes cambiar nada mas, cambia el contenido de un
dia para otro». Las primeras innovaciones fueron basi-
camente golpes de efecto: invitar a los senadores electos
de la derecha —para despejar inmediatamente la sospe-
cha de que ahora los excluidos serian los del otro ban-
do- y a gente de izquierda, del mundo de la cultura,
quienes por afios habian estado vetados en television.

Mientras comenzaban a preparar el nuevo noticia-
rio y los futuros cambios programaticos, Navarrete y
De la Maza se dedicaron a sacar al aire programas de
conversacion. Eran rapidos de producir y atractivos
por la novedad que implicaba la incorporacién de per-
sonajes y tematicas que por aiios habian estado forzo-
samente fuera de las pantallas.

Fuente: TVN
GRAFICO 2
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12 Salvo el caso de los
primeros niveles de
responsabilidad, el criterio
de decision para los
despidos fue por méritos
profesionales. La medida,
que era urgente, se tomd
alas tres semanas. Mas
tarde, en unos cuantos casos
donde la evaluacion se juzgd
equivocada, las personas
fueron recontratadas.

3 Fuente: TVN
GRAFICO 3

Patrimonio
MM$ (1989)
6000

5000 — —— ——

4000 — @ —— @ —— @ —

30— —— — —

2000 - — —

100 - - —

1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989

La ropa sucia

Paralelamente, la atencién de la direccion se dirigio a
diagnosticar la situacién econémica y administrativa
del canal. Aunque los antecedentes reunidos antes de
asumir indicaban que la situacién econémica de TVN
era negativa, la informacion que empez6 a aparecer la
revelaba catastrofica (ver Grafico 2).

En lo inmediato, la empresa no tenia dinero para
pagar los sueldos al final del mes de marzo. Pero la
situacion de largo plazo era ain mds preocupante y
asi lo comunicé Jorge Navarrete en la cuenta publica
que dio a conocer el 31 de marzo como insercion en la
prensa. Ella retrataba el estado patrimonial de TVN al
31 de diciembre de 1989, de acuerdo a las cifras oficia-
les de la estacion.

Entre 1982y 1989 TVN habia perdido el 83% de su
patrimonio (ver Grafico 3). Estas cuantiosas pérdidas
no eran atribuibles a un escenario global desfavora-
ble, ya que entre 1984 y 1989 la inversion publicita-
ria en television aumentd en promedio en un 13% real
anual. De hecho, fue a partir de 1985 cuando el endeu-
damiento comenzoé a crecer.

Los principales acreedores de TVN eran la banca
privada y algunos proveedores de programas extran-
jeros, por lo que el canal no sélo tenia que soportar la
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carga financiera que significaban las altas tasas de in-
terés del mercado de la época, sino también el cierre de
varios mercados extranjeros debido a su deuda impa-
ga. Mientras esto ocurria, la direccion del canal seguia
aumentando los montos de los contratos con los pro-
veedores, lo que llevo a que los compromisos crecieran
de 3,8 millones de dolares en 1987 a 94 millones en
1989. (ver Graficos 4y 5)

Las cifras revelaron algunos factores que explica-
ban la crisis, pero que hacian incomprensible el com-
portamiento de las autoridades del canal de la época.
Uno de ellos era el evidente exceso de dotaciéon que
en parte tenia su origen en los sucesivos cambios de
director ejecutivo. Durante los 17 anos del Gobierno
Militar, los directores permanecieron 11 meses en pro-
medio en su cargo. Cada nueva autoridad traia gente
de su confianza que luego se quedaba en el canal (ver
Gréfico 6).

A quince dias de asumir, Navarrete despidié a 310
personas de entre los 900 trabajadores. Si bien la medi-
da se esperaba, en la practica era algo inevitablemente
traumatico'?. De hecho, fueron los primeros despidos
que se realizaron en el aparato ptblico con el nuevo go-

Fuente: TVN
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3 Fuente: TVN
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bierno. Mds tarde, los trabajadores que continuaron en
la empresa obtuvieron un bono asociado a las utilida-
des. En ese momento no significaba nada, pero contri-
buyé a sensibilizarlos con la situacion del canal y los
comprometi6 en la reduccion de gastos evitables.

Otro factor era la situacion de las adquisiciones
de peliculas y series extranjeras. Hasta 1987 las com-
pras anuales rondaban los 3,8 millones de ddlares. En
1988 esa cifra aumenté a 7,6 millones de délares y en
1989 a 9,4 millones. No solo los volumenes excedian
largamente lo que podia exhibirse durante el periodo
de vigencia de los derechos, sino que, en algunos ca-
sos, éstos ya habian expirado y, en otros, la calidad del
material comprado era inapropiada para su difusion.!?

A medida que la investigacion se ampliaba, se des-
cubrian nuevas situaciones irregulares: programas
con costos inverosimiles, propaganda politica que no
se habia pagado y costos de produccion artificialmente
abultados. Estos actos, entre otros, habian llevado a Te-
levisién Nacional practicamente a la ruina.*

Mas tarde se comprobaron casos de corrupcion en
los procesos de adquisicion, asi como en otras dreas.
Pero la velocidad del deterioro patrimonial del que ha-
bia sido objeto TVN y la nula intervencion de las auto-
ridades del gobierno militar para evitarlo, sugerian a
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Navarrete que no se trataba solamente de incompeten-
cia y corrupcion. Se formé la conviccion de que se tra-
taba de una politica concertada de desmantelamiento
de la estacion, con el fin de hacerla inviable como em-
presa y forzar su privatizacion.”

En el area comercial los problemas eran tanto o
mads graves. La situacion era delicada, pues de esa drea
dependia la venta de publicidad (la fuente de ingresos
del canal). Se nombré como gerente a Gabriela Ruitort,
quien venia de ocupar un puesto similar en Radio Coo-
perativa, un medio emblematico para la oposicién al
régimen militar, pero que ademads, a diferencia de otros
medios opositores, era comercialmente muy exitoso y
lider en el mercado publicitario.

Al revisar los contratos publicitarios vigentes para
el ano 1990, Ruitort constaté que mas del 90% del es-
pacio en pantalla del ano ya se encontraba compro-
metido. Incluso, en la mayoria de los programas del
horario prime —que generaban el 75% de los ingresos
del canal- la publicidad vendida no cabia en las tan-
das publicitarias.

Larevision de los contratos publicitarios devel un
foco de tension inesperado. La gestién comercial de
TVN no so6lo habia sido manifiestamente ineficiente,
sino también corrupta. Incluso, se detectd que al inte-

13 La deuda vencida con
proveedores extranjeros
tenfa una grave consecuencia:
bloqueaba el crédito para
nuevas compras o restaba
prioridad de eleccion

frente a Canal 13. Un caso
caricaturesco de pelicula

con derechos de exhibicion
vencidos fue Holocausto.

Por la analogia que

pudiera hacerse con las
circunstancias que se vivian
en Chile durante la dictadura,
TVN la adquiridé -para ser
guardada- tres veces, con el
Unico fin de evitar que Canal
13 la exhibiera.

14 La escritura de traspaso
de lasenal 9 desde TVN a

sus nuevos duefios se firmd
el ultimo dia habil antes

del cambio de Gobierno.

Los ingresos US$ 11 once
millones de délares que
recibié TVN permitieron a las
nuevas autoridades pagar una
parte de la deuda vencida que
tenia el canal. En febrero se
habia adjudicado la frecuencia
4 [Santiago) a Alvaro Saieh,
Chile Films y otros por US$
1,2 millones de délares. El
traspaso sélo se oficializd el
20 de abril de 1990.

15 Pequenos detalles

dan verosimilitud a esta
sospecha. Por ejemplo,
después de la eleccion

de Aylwin, el Gobierno
Militar militar hizo que TVN
traspasara a otra entidad
publica los terrenos en los
que tenia instaladas sus
antenas en Santiago. Junto
con eso, comprometié a TVN
a pagar arriendo por usarlos,
y a ceder un porcentaje de

lo que cobrara por prestar
servicios con sus antenas a
otros canales. Los contratos
de arriendo con los canales
4y 9, firmados a dias del
cambio de mando, mas tarde
fueron impugnados por la
Contraloria General de la
Republica debido a las bajas
tarifas acordadas.
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16 Sin que hubiera una
correspondencia entre los
descuentosy el volumen de
publicidad contratada por
los anunciantes.

17 Los mayores cambios
que habia sufrido TVN
afectaban al modo en
que se generaban sus
autoridades. Ademas de
eliminar su directorio, el
director ejecutivo podia ser
nombrado o removido por
orden del Presidente de
la Republica, lo que hacia
que el canal estuviese
subordinado a los
deseos del Gobierno.

18 La Comisidn se constituyd
el 24 de abrily entregé su
informe el 4 de septiembre
de 1990. Fue radicada en

la sala de Legislacion,
Constituciony Justicia de

la Camaray fue presidida -
brevemente- por el diputado
DC Gutenberg Martinezy
luego por el diputado PPD
Jorge Molina.

Para informar a la comision
investigadora [y luego

servir de enlace con el
Congreso en las discusiones
parlamentarias en torno

al proyecto de reforma de
TVNJ, se recluté al joven
abogado Enrique Aimone.

Al pactar sus honorarios

con Jorge Navarrete, éste le
mostrd su propia liquidacion
de sueldo, inferior al de un
cajero de banco, graficandole
la situacién econémica que
vivia el canaly el espiritu que
animaba a quienes estaban
en el proyecto.

rior del 4rea comercial operaba una empresa creada es-
pecialmente para negociar contratos con TVN. Estano
aparecia en los contratos, pero sirecibia un pago. Aun-
que hubo despidos en todas las areas del canal, en la
gerencia comercial los cambios fueron proporcional-
mente mas drasticos, debido a la corrupcion existen-
te. Solo un ejecutivo de ventas de la administracion
anterior continud en su cargo.

Los contratos heredados, muchos de ellos firma-
dos solo dias antes del cambio de gobierno, se basa-
ban en altos niveles de descuento que, en algunos
casos, podian superar el 95%.'% El enorme ntmero
de 6rdenes de publicidad no sélo hacia imposible ge-
nerar ingresos relevantes, sino que tampoco dejaba
margen para comercializar la pantalla en lo que que-
daba del ano.

Frente a esta situacion critica, se tomd una de-
cision radical. Se convocd a los presidentes de la
Asociaciéon Nacional de Anunciantes (ANDA) y de
la Asociacion Chilena de Agencias de Publicidad
(ACHAP) para pedirles apoyo en las medidas necesa-
rias para normalizar la situacion. Ambos dirigentes
gremiales estuvieron de acuerdo, pues eran conscien-
tes de la vergonzosa oscuridad que habia en torno a
la gestion comercial de TVN y lo negativo que resulta-
ba para la transparencia del mercado. En un acto que
el propio Navarrete considerd una «necesaria barba-
rie juridica», declararon unilateralmente nulos todos
los contratos con descuentos superiores a un 75%.
Los contratos eran legalmente validos, por lo que
TVN no tenia facultades para tomar esa decision. Co-
municaron la medida a los anunciantes afectados y se
sentaron a esperar la reaccion.

De las cuarenta empresas involucradas, 35 simple-
mente actuaron como si esos contratos jamas hubie-
sen existido. De las cinco restantes, cuatro quisieron
negociar, pero al mostrarseles las evidentes irregula-
ridades, prefirieron enfocarse en lograr que las situa-
ciones pasadas no afectaran su relacion futura con
TVN. Sélo uno recurri6 a los tribunales, pero desis-
ti6 al poco tiempo. La cuantia de las irregularidades,
asi como la necesidad de revisar la institucionalidad
de TVN, motivaron que la Camara de Diputados, con
el apoyo de todos los partidos, creara una comision
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investigadora.'” Fue la primera que tuvo el Congreso
desde el retorno a la democracia.’®

La profundidad de la crisis heredada obligaba a
la nueva gerencia a trabajar simultaineamente en dos
frentes: optimizar la gestiéon comercial, para contri-
buir a revertir las pérdidas, y legitimarse en la indus-
tria como un actor confiable.

Otra tarea ineludible era establecer lazos de con-
fianza con el mundo empresarial. No se trataba sola-
mente de revertir el desprestigio que heredaban de la
gestion anterior. La tension politica de esos afios ha-
bia estereotipado las posiciones y para algunos secto-
res empresariales la oposicion al gobierno militar era
entendida también como un cuestionamiento a la em-
presa privada.

Cambio de imagen

En paralelo, se preparaba una gran apuesta. El nue-
vo noticiario central debia ser el simbolo mas em-
blematico de la transformacion de TVN. Los timidos
cambios iniciales introducidos por De la Maza en el
provisional Noticias habian dado resultados. El 4 de
julio de 1990, por primera vez en diez afos, las noti-
cias de TVN habian superaron a las de Canal 13, por
34,2 puntos de rating hogar contra 33,4. También ha-
bia un cambio en el perfil ideoldgico de los televiden-
tes de Televisién Nacional, como quedé reflejado en
un estudio del Centro de Estudios de la Realidad Con-
temporanea. (ver Tabla 1)

En Canal 13, el crecimiento de TVN se atribuyo fun-
damentalmente al efecto del Mundial de Futbol y a la
exitosa telenovela venezolana que precedia a las noti-
cias. A pesar de esto, en la estacion universitaria valora-
ban el cambio en la forma de trabajar del departamento
de prensa de Television Nacional, reconociendo que
ahora si habia competencia. Aunque Canal 13 no habia
caido, sino que TVN habia crecido con el aumento de te-
levisores encendidos, se esperaba que su reaccion fuese
enérgica, ya que no podia continuar menospreciando a
su competidor.

El 1° de octubre se lanzé 24 Horas. Era el resultado
de casi siete meses de preparacion, para lo que se cons-
truyd un nuevo estudio de 300 metros cuadrados (la pri-
mera gran inversion en anos), ademads de salas técnicas



TABLA1

Posicion media ideoldgica de los televidentes de los canales de TV. Secuencia histdrica.

NOV ‘87 JUL ‘88
Canal 7 (TVN) 6,43 6,32
Canal 13 (UC) 5,48 5,08
Canal 11 (U. de Chile) 4,90 5,22
Canal 5 (UCV) 5,21 5,75
Tamano de la muestra 2058 2400
% de la poblacion 81% 98%

representada

y oficinas para un renovado departamento de prensa.”

Para el diseno del nuevo formato, Bernardo De la
Maza viaj6 a conocer distintos modelos de noticiarios.
En la conduccién, opté por el enfoque predominante en
Estados Unidos: una pareja de periodistas que, ademas
de leer las noticias, dialogaban, hacian entrevistas y sa-
lidas a terreno, en un claro contrastaste con el empleo
de locutores-lectores que hasta entonces imperaba en
Chile. En el tratamiento de la noticia, la influencia mas
directa era la BBC y otros canales publicos europeos.

Como ya habia un estudio que avalaba la alta credi-
bilidad de De la Maza como hombre ancla, éste asumio
el doble rol de conductor y director de prensa. Su com-
pafiera en pantalla fue la periodista Cecilia Serrano, que
también habia realizado su carrera en Canal 13.2° Am-
bos se transformaron en el simbolo del nuevo noticia-
rio, aportando credibilidad y prestigio profesional (no
asociados a ninguna tendencia politica). Ademas, con
ellos TVN se apropiaba de parte de la imagen que por
anos habia tenido Canal 13.

Con el lanzamiento de 24 Horas, TVN cerr6 el penal-
timo de sus frentes. Identificaron y limpiaron sus bolso-
nes de corrupcion, normalizaron sus relaciones con los
anunciantes y dejaron atras su identificaciéon como el ca-
nal de propaganda de la dictadura.

El nuevo diseio
En los siete meses que llevaban a cargo de TVN, Jor-
ge Navarrete y su equipo no solo estaban superando
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DIC ‘88 OCT '89 ABR ‘90 AGO ‘90
6,18 6,24 5,15 5,17
5,10 5,00 5,31 5,40
5,42 5,21 5,72 5,86
5,09 5,00 5,16 5,76
2988 2400 1500 1500
98% 98% 63% 63%

Fuente: CERC

la crisis econdmica, sino que, ademds, en lo informa-
tivo habian marcado un quiebre que era aplaudido
incluso por la oposiciéon. A pesar de esto, nada ga-
rantizaba que hubiera acuerdo sobre la viabilidad del
modelo propuesto para Television Nacional ni sobre
la conveniencia de su existencia.

La iniciativa que consolidaria el modelo de go-
bierno y gestién de TVN, debia incluir tres areas: un
aporte fiscal extraordinario, que permitiera a TVN
saldar parte de la deuda impaga que habia hereda-
do de la administraciéon anterior; un marco juridico
que resguardara su independencia; y una propuesta
de reforma para el Consejo Nacional de Television.?!
Los promotores de la iniciativa sabian que el desafio
se daria en dos planos no siempre faciles de distin-
guir: la coyuntura politica y la argumentacioén ideo-
logica.

A medida que la discusién se fuese demorando,
mas creceria la oposicion dentro de la propia Con-
certacion. En diciembre de 1993 se realizarian las si-
guientes elecciones presidenciales y parlamentarias,
lo que, sumado al hecho de que el Gobierno se encon-
traba en un contexto medial que le era adverso, ha-
cia aun mas dificil seguir resistiendo la tentacion de
usar electoralmente a TVN a medida que se acercara
esa fecha. Por otra parte, la oposicién que venia des-
de la derecha se haria cada vez mas débil, ya que la
iniciativa que se buscaba aprobar le era conveniente.
Si la rechazaba, el Gobierno podria terminar usan-

19 Los ingresos por la
venta de la frecuencia

9 permitierona TVN
mejorar su capacidad

de endeudamiento con

el sistema financieroy

asi enfrentar de mejor
manera las necesidades de
equipamiento.

20 Aunque el prestigio
profesional de Cecilia
Serrano se basaba
fundamentalmente en su
imagen de rigor y seriedad,
sumaba a su favor el ser
muy atractiva. En 1979
habia sido elegida para
representar a Chile en el
concurso Miss Universo.

21 EL 30 de marzo de 1992
se promulgé la ley 19.131
que modifico al Consejo
Nacional de Television.

Los principales cambios
que introdujo fueron: 1)
limitar la duracién de las
futuras concesiones a 25
afios renovables (hasta ese
momento eran perpetuas).
2) redefinir la composicion
de su directorio, que ya no
seria integrado por quienes
ocuparan ciertos cargos
definidos en la ley, sino via
propuesta del Presidentey
aprobacién del Senado.; 3] le
asignd la misién de velar por
el correcto funcionamiento
de la televisidn, entendido
como: «el permanente
respeto, a través de su
programacion, a los valores
moralesy culturales propios
de la Nacién; a la dignidad
de las personas; a la
proteccion de la familia; al
pluralismo; a la democracia;
a la paz; a la proteccion

del medio ambiente,y a

la formacidn espiritual e
intelectual de la ninezy la
juventud dentro de dicho
marco valorico».
Contrariamente a lo que
pudiera suponerse, fueron
los partidos de derecha (UDI
y RN) quienes limitaron la
concentracion de la
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propiedad en televisidn.
Durante la discusion
parlamentariatrascendieron
conversaciones entre Jorge
Navarrete y Jaime Lavados,
rector de la Universidad de
Chile, sobre la posibilidad
de que TVN se hiciera cargo
de la gestion del canal de

la Universidad de Chile.

La posibilidad de que el
Gobierno controlara dos
senales de alcance nacional
aparecié como un foco

de preocupacioén. Para
evitarlo, sus parlamentarios
presionaron para que se
incluyera en el proyecto de
ley del Consejo Nacional de
Television una clausula que
impidiera que un mismo
operador controlara mas
de una sefal en un area de
transmision.

22 Es la entidad responsable
de fiscalizary velar por la
transparenciay el correcto
funcionamiento de los
mercados de valoresy de
seqguros.

23 El sistema electoral
vigente —el binominal-
tiende a darle una
representacion similar
en el parlamento a los
dos bloques politicos
mayoritarios.

24 La Unica excepcion
contemplada es la eventual
retencion de utilidades en el
canal. Para eso se requiere
contar con el acuerdo

del Ministro ministro de
Hacienda, en su rol de
accionista.

do a TVN para obtener beneficios en las siguientes
elecciones.

El régimen presidencial que impera en Chile re-
quiere que los proyectos de ley que impliquen recur-
sos sean patrocinados por el poder ejecutivo. Si el
Gobierno no lograba apoyo para el cambio legal de
Television Nacional, el estatuto heredado continua-
ria vigente, pues el Congreso no tendria facultades
para cambiarlo por iniciativa propia.

Habia que llegar a un acuerdo en los aspectos fun-
damentales de la propuesta. Tanto Patricio Aylwin
como Jorge Navarrete habian manifestado que que-
rian hacer un canal que fuera publico -no de go-
bierno-, cuya independencia no fuera coartada por
la necesidad de negociar politicamente su financia-
miento. Por eso, en lo econémico, la tinica diferencia
que la propuesta hacia entre TVN y un canal privado
era acerca de quién seria el titular de su propiedad.
El texto prohibia explicitamente cualquier discrimi-
nacion (negativa o positiva) que pudiera derivarse de
su relacion con el Estado respecto del resto de los
canales. Sus trabajadores serian considerados em-
pleados de una empresa privada y la fiscalizacion de
TVN estaria en manos de la Superintendencia de Va-
lores y Seguros, al igual que cualquier sociedad ano-
nima.??

Las diferencias con un canal privado provenian
del mecanismo de constitucién de sus autoridades.
Se propuso un directorio de siete miembros, cuyo
presidente seria nombrado por el Presidente de la
Republica. Los otros seis directores también serian
propuestos por el jefe de estado, pero su aprobacién
dependeria del Senado. Dada la composicién de la
camara alta, lo mds probable era que se escogieran
tres directores afines al Gobierno y tres cercanos a
la oposicién.*? Una vez nombrados, no podrian ser
removidos, salvo bajo situaciones excepcionales es-
pecificadas en la ley. Las designaciones del director
ejecutivo y del resto de las autoridades quedaban
como atribuciones privativas del directorio, sin que
le cupiera ninguna participacién a ninguna autori-
dad del Estado. Asimismo, sélo el directorio podria
resolver sobre cualquier materia referente al funcio-
namiento del canal®*.
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En cuanto a los contenidos, ademas de las con-
diciones generales sobre correcto funcionamiento
que se establecian para todos los canales, a Televi-
sion Nacional se le exigiria que el pluralismo y la obje-
tividad deberan manifestarse en toda su programacion y,
muy especialmente, en los noticiarios, programas de and-
lisis o debate politico (articulo 3™ de la Ley 19.132).
Por esto se llegd a la conclusion de que un directorio
consensuado en el Senado podria garantizar un ba-
lance informativo respecto de las posiciones alli re-
presentadas.

La preocupacion por el pluralismo en la pantalla
de TVN daba por supuesto un asunto previo: la ne-
cesidad de su existencia. En 1990, el Estado chileno
se habia retirado de casi todos los sectores de la acti-
vidad productiva y la tendencia era que siguiera ha-
ciéndolo. En aquellos ambitos donde atn no podia
existir un mercado competitivo, actuaba por la via
de las regulaciones. La discusién arrojaba una serie
de nuevas interrogantes: ;Era posible la existencia un
mercado competitivo en la televisién? Si no fuera asi
y debiese regularse, jcémo se concilia eso con la li-
bertad de expresién? ;Hay bienes sociales necesarios
que no pueden ser provistos por la television privada
y si por una television publica?

Desde una perspectiva econémica, que el Estado
sea duefio de un canal de television, ¢distorsiona ne-
gativamente la competencia? Mas atn, considerando
la estructura de costos de la television y su forma de
financiamiento, jes necesariamente positivo que la
competencia sea lo mds intensa posible? Y si estas
consideraciones llevaran a concluir sobre la conve-
niencia o inconveniencia de que exista un canal pu-
blico ;seria esa respuesta independiente de su forma
de financiamiento?

Al proponer para TVN un financiamiento estricta-
mente comercial, sus promotores entendian que da-
rian una respuesta afirmativa a estas deliberaciones.
Sin embargo, habia un punto que seguia pendiente.
Si la television publica tenia alguna justificacion era
para hacer algo distinto a la televisién privada. Si la
gestion de TVN seria auténoma del Gobierno y su fi-
nanciamiento publicitario, ¢no estaria acaso sujeta a
las mismas tensiones que un canal comercial? ;Qué



pasaria en el largo plazo, cuando las cosas se norma-
lizaran y el espiritu de la restauraciéon democratica se
hubiera extinguido?

DISCUSION

Las presiones del mercado

Desde sus inicios a finales de la década de los 50, el
mercado televisivo chileno fue menos competitivo y
abierto que el de los demas medios de comunicacién.
Sibien el decreto ley N2 7039 de 1958 establecia que
la television, al igual que la radio, seria un negocio de
privados sin control especial de contenidos, también
regulaba que las concesiones solamente las otorgaba
el Presidente de la Republica.

Sin embargo, a pesar de que desde temprano la te-
levision chilena admite el avisaje, consolidando una
importante cuota de financiamiento privado para los
canales, en los gobiernos anteriores al régimen mi-
litar las consesiones para formar parte del sistema
solo se dieron a canales universitarios (que en ese en-
tonces incluso tenian prohibido vender avisaje) pues
ni Alessandri ni Frei Montalva (mucho menos Allen-
de) quisieron abrir el mercado televisivo a operado-
res privados.

La razén de esto es que la television chilena en
general, y TVN en particular, surge bajo el concep-
to de la television publica. Este concepto se funda en
una visién que considera que, si bien el libre merca-
do protege a los medios de la intervencién guberna-
mental, este puede dafar la calidad de los productos
mediaticos y reemplazar el poder del gobierno por
el poder corporativo. En ese sentido, la condicién de
servicio publico puede «corregir la posible influen-
cia del gobierno y el poder corporativo, ayudando a
‘desmercantilizar’ (decommodify) los medios de co-
municaciéon» (Rawnsley, 2005, p. 27).

Ahora bien, para legitimarse, el modelo de televi-
sion publica por lo general alude a un propdsito so-
cialmente aceptado, como mejorar la calidad de vida
o fortalecer la democracia (Godoy, 2001). En el caso
de TVN, desde sus inicios, fue concebido como un
canal publico para actuar en el marco y a favor de la
democracia®, a lo que se suma un mandato de plu-
ralismo en 199226, Esto estd en clara sintonia con un
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sistema regulativo que, al estar basado en concesio-
nes, adjudica los derechos de propiedad del espectro
y sus frecuencias no a los canales o companias priva-
das, sino la sociedad en general (en este caso, todos
los chilenos).

De este modo, cuando el gobierno militar asume
el control de TVN, la nueva administracion debe ha-
cerse cargo de una estaciéon que, por una parte, tie-
ne mecanismos de mercado en su financiamiento y,
por otra, ha sido concebida como un canal de televi-
sién publica. Ambas caracteristicas de antemano son
problematicas para un régimen que no sélo admite
sino promueve la liberalizacién econémica en gene-
ral, pero que ejerce un control autoritario sobre los
medios de comunicacién, en especial sobre una es-
tacion de television que pertenece a «todos los chi-
lenos».

Las profundas transformaciones de la sociedad
chilena producto de las reformas econoémicas del
régimen, sumadas al boom comercial de los 80, in-
centivarian un enorme desarrollo del mercado publi-
citario, para el cual la television seria su principal
medio. No so6lo eso: al fomentar que los chilenos sean
consumidores mas que ciudadanos, el gobierno mi-
litar ademads preparaba el terreno para una mediati-
zacion comercial a todo nivel, incluso de la politica
(Silva, 2004). Esto ademas se da en un contexto glo-
bal de comercializacion de la television. De hecho,
Holtz-Bacha y Norris, reconocen que «uno de los
cambios mas dramaticos que transformaron la tele-
vision abierta en la sociedad posindustrial ha sido el
crecimiento de la competencia comercial» (2001, p.
123). Las autoras dan como ejemplo lo que ha sucedi-
do con la television dentro de los paises que confor-
man la Unién Europea, donde a finales de los 1970
todos eran monopolios de canales publicos (excepto
Gran Bretana e Italia con sistemas duales y Luxem-
burgo con un sistema sélo privado), mientras hoy el
balance se ha invertido y hay mas canales privados
que publicos.

Es importante considerar, ademads, que los me-
dios de comunicacion constituyen una industria con
caracteristicas muy particulares. Desde un punto de
vista economico tradicional, las empresas de medios

25 El articulo 2° de la ley
17.377 de 1970 establecia
que la estacion tendria la
misién de «comunicar e
integrar el pais, difundir
el conocimiento de los
problemas nacionales
basicos y procurar la
participacion de todos los
chilenos en las grandes
iniciativas encaminadas a
resolverlos».

26 El articulo 3° de la ley
19.132 promulgada en 1992,
consolidé la asociacion

de la democracia con el
pluralismo, al establecer
que «el pluralismo debera
manifestarse en toda la
programacion del canal».
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operan en un mercado que ha sido referido como de
producto dual (Media Economics, 1989) en el que el
ingreso publicitario es cada vez mas importante. A
ese respecto Gillian Doyle destaca que «si bien las
empresas de medios primero generan contenido (pro-
gramas de television, copias de diario, articulos de
revistas, etc.), su commodity principal son las audien-
cias, pues éstas generan el ingreso publicitario que es
la mayor fuente de financiamiento para la television
y radio comercial, asi como para los diarios y revis-
tas» (2002, p. 15).

A medida que el mercado de bienes y servicios se
abria y liberalizaba, y que el mercado televisivo se co-
mercializaba, la administracién de TVN por parte del
gobierno militar tenia que competir por publicidad
y audiencia, aunque esto alin no estuviera consagra-
do por ley (como ya se ha visto, es el modelo de 1990
el que establece un mandato de autofinanciamiento
para la estacion).

A todo esto se suman las presiones respecto a la
legitimidad econdmica del sistema de television pu-
blica y su gestion. Al final de la década de los 70 el
modelo comienza a ser criticado, en parte fomentado
por las teorias del economista Ronald Coase, donde
se pone en cuestionamiento la creaciéon de incentivos
para operar eficientemente. Al establecer derechos de
propiedad sobre los recursos «el caos desaparece y
también la necesidad de la intervencién del gobierno,
mads alla de resguardar un sistema legal que defina los
derechos de propiedad y arbitre las disputas» (1959,
p. 14). Paralelamente, los tedricos de la eleccion ra-
cional (Cook y Emerson, 1978; Coleman, 1990) cri-
ticaban el control administrativo de los oficiales
publicos. Segun éstos, sdlo los actores econdémicos
pueden corregir y estimar adecuadamente las prefe-
rencias de los televidentes y los costos de producciéon
de los programas. En consecuencia, un control gu-
bernamental no contaria con informacién adecuada
y completa, afectando gravemente la eficiencia de su
capacidad de juicio y toma de decisiones.

Desde el punto de vista politico, todas estas cri-
ticas estan dirigidas a un modelo de television que
funciona dentro de una democracia. Si el libre mer-
cado anade presiones a TVN respecto a la viabilidad
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economica de una administracion estatal, la ausencia
de democracia anade presiones aiun mayores sobre su
legitimidad politica y social. No sélo eso, si se consi-
dera que existe algun tipo de relaciéon organica entre
democracia y libre mercado, entonces la capacidad de
gestion de una administraciéon que responde a un go-
bierno dictatorial es atin mas problematica. De hecho,
como se ha visto en el caso de TVN, en la medida que
aumenta el rol de la audiencia (y por tanto la publici-
dad) respecto al financiamiento directo o subsidios
estatales, mas importante es su legitimidad frente a
los televidentes. De lo contrario, estos simplemente
castigan la censura, manipulacién o falta de credibili-
dad por parte de la estacion, cambidandose de canal.

Por ultimo, y en un sentido mas amplio, es probable
que a las causas detras de los problemas de negligencia
administrativa, corrupcion, falta de transparencia y ges-
tién deficiente por parte de la administracion de TVN
durante el régimen militar, también se sume un impor-
tante factor tecnolégico relativo al uso y control de la
informacion. La fase mas intensa de apertura de la eco-
nomia chilena al mercado internacional coincide con la
explosiva pero sutil expansion de la revolucion de las
telecomunicaciones y el comienzo de la llamada econo-
mia de la informacion. Esto se da dentro de un contexto
de penetracion geografica, social y cultural del transis-
tor y los equipos de television, no sélo en Chile sino a lo
largo de todo el continente (Fox, 1988).

El impacto de estas nuevas tecnologias comenzo a
alterar los paradigmas comunicacionales que regian a
la sociedad y a los principales procesos industriales,
cambiando la légica comercial al hacer que la renta-
bilidad dependiera no tanto del aumento cualitati-
vo de los factores productivos, sino en la aplicaciéon
de informacion en los procesos de produccién y dis-
tribucién (Castells, 1999; McQuail, 1998). Asi, «los
softwares y programas de sistematizacion informativa
comenzaron a tomar relevancia en la gestion empresa-
rial, lo cual llevé a que la aplicacion del conocimiento
pasara a ser el principal recurso estratégico y a que,
tanto los individuos como las instituciones, comen-
zaran a depender cada vez mas de la comunicacion
para lograr eficiencia en casi cualquier campo de acti-
vidad» (Halpern, 2007, p. 79).



Es probable que la ventaja competitiva de TVN haya estado
en su mision de television publica y prerrogativa explicita

a favor de la democracia y el pluralismo. Y esto, porque sus
televidentes tienen la particularidad de ser la audiencia de la
transicion democratica chilena.

Una audiencia acorde a su época

La comercializacion de la television y la subsecuente
expansion de canales privados (sobre todo en Euro-
pa), disminuy6 la audiencia de las estaciones publi-
cas, lo que afecté ain mas la legitimidad de continuar
subsidiando su financiamiento, sea directamente o a
través de un licence fee como la BBC (McQuail & Siu-
ne, 1998). Al modificar sus estatutos y establecer su
autofinanciamiento por ley, el diseno de gestiéon de
TVN instaurado en 1990 cerré uno de los puntos mas
débiles del modelo de television publica.

Sin embargo, esto no es suficiente para explicar por
si solo su éxito comercial. De hecho, para ese entonces el
total de los canales operando en el sistema de television
abierta chilena (al que, como hemos visto, se sumaban
dos actores, Megavision y La Red) funcionaban como es-
taciones privadas, donde TVN era un competidor mas.

Una de las claves mas importantes para entender
el éxito del modelo de TVN, es su sintonia con las ca-
racteristicas y necesidades de lo que pasaria a cons-
tituirse como la audiencia del canal. En ese sentido,
es probable que justamente en su mision de television
publica y su prerrogativa explicita a favor la democra-
ciay el pluralismo, esté su ventaja competitiva. Y esto,
porque la audiencia de TVN tiene la particularidad de
ser la audiencia de la transicién democratica chilena.

Giddens (1991) ha desarrollado el término «politi-
ca de emancipacion» (emancipatory politics) para des-
cribir el tipo de politica normativa que se da en un
contexto de transicion politica. Ahi el énfasis de la
agenda politica de las personas esta puesto en los de-
rechos, la igualdad y la justicia. Ahora, una vez que la
emancipacion politica es alcanzada, esta normativa
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evoluciona en «politica de vida» (life politics), donde
lo que preocupa a los ciudadanos son cosas como el
desempleo, la contaminacion, o los problemas de vi-
vienda. Por otra parte, Schudson (1995, 2003) ha des-
tacado como el publico de los medios, tanto durante
los regimenes autoritarios como inmediatamente des-
pués, esta avido de informacion, privilegiando pro-
ductos mediales que corresponden a géneros (como
el periodismo de investigacion o el debate politico) de
baja audiencia en contextos democraticos maduros.

Ademas, hay evidencia consistente de que la te-
levision publica tendria ventajas informativas fren-
te a los canales privados, respecto a la politica y los
asuntos internacionales. En el estudio realizado por
Hotz-Bacha y Norris (2001), donde se analizaron las
preferencias de la audiencia (television publica o pri-
vada) de todos los paises miembros de la Comunidad
Europea en relacion a su conocimiento politico, se
constaté que mirar televisiéon publica esta asociado
con mayores niveles de informaciéon. Mas aun, inclu-
so con variables sociales y aptitudinales controladas,
el analisis arrojo que aquellas personas que regular-
mente miraban las noticias de la television publica re-
sultaban ser los mas informados de todos los grupos
europeos, mientras que quienes regularmente consu-
mian entretenimiento de la televisiéon comercial resul-
taron ser los menos (Holtz-Bacha y Norris, p. 124).

Si bien las cadenas publicas europeas tienen un
sistema de financiamiento via subsidios muy distinto
al de TVN, todas comparten aquella filosofia de ser-
vicio publico inspirada en el mandato de «informar
y educar», ademads de entretener, propuesto por Lord
Reith en 1927 al fundarse la BBC.
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27 El término de la
transicion y la maduracion
de la democracia, han

sido situados durante

el tercer gobierno de la
Concertacion, en la llamada
«Era Lagos» (2000-2006).
De hecho, segun Eugenio
Tironi (1999), es aqui donde
se da un quiebre histérico
en la sociedad chilena,

y que corresponderia a

una ruptura con el orden
conservador y oligarquico.

En el caso de las democracias maduras esta vo-
cacion informativa en muchos casos resulta ser una
desventaja competitiva frente a la televisién comer-
cial y su orientacion al entretenimiento (de mayor
atractivo para las audiencias masivas). Ahi el publi-
co no tiene un imperativo a informarse, porque los
asuntos claves del funcionamiento de la democracia
y los derechos civiles se asumen como integrados al
sistema (Held, 1997). Esto lleva a que los ciudadanos
tengan una menor participacion politica y deleguen
mas decisiones a sus representantes (Dahl, 2000).
Sin embargo, en un contexto como el de la transicion
democratica chilena, esto no se aplica, debido a las
diferencias en las necesidades informativas y politi-
cas de la audiencia. De hecho, como se ha visto en
el caso de TVN, durante la gestion de Navarrete los
informativos y el noticiario central jugaron un papel
fundamental para la consolidaciéon del canal en tér-
minos de legitimidad e imagen. No sélo eso, el nuevo
noticiario central de TVN, 24 Horas, fue también un
éxito comercial.

Ahora bien, es importante destacar que el otro
componente del mandato de TVN, relativo al plura-
lismo y la inclusion, también debe ser interpretado
bajo la logica de la transicién, donde la diversidad se
integra bajo un contexto de balance informativo y el
equilibrio politico.

Desde mediados de los anos 60, Chile habia vi-
vido en una convulsion politica permanente que co-
menz6 durante la Revolucion en Libertad del gobierno
de Eduardo Frei Montalva y mas tarde exploté con la
Via Chilena al Socialismo de Salvador Allende, para fi-
nalmente venir a cristalizarse en los 17 afios de orden
y quietud forzada de la dictadura del general Pino-
chet. Los 25 afos previos a 1990 habian marcado a
todo el pais y en especial a la clase politica. Aunque
el pluralismo tiene muchas dimensiones (politico, re-
ligioso, cultural, étnico), para quienes habian vivido
intensamente ese periodo, la paz social y la restau-
racién de convivencia quebrada se imponian como
el bien a privilegiar. La legislacion que dio origen al
nuevo modelo de gobierno y gestiéon de TVN tenia la
mirada puesta en aquella particular coyuntura tran-
sitoria. Al establecer que la constitucién del directo-
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rio del canal fuese consensuado por el Senado, las
corrientes politicas que no tuvieran representacion
en este ultimo no quedaban incluidas.

Esto puede ser el motivo por el cual TVN acentud
la inclusion nacional de la diversidad geografica y po-
litica (aunque esta ultima en menor medida), por so-
bre las minorias religiosas, étnicas o sexuales. Aun
asi, TVN logré consolidarse como el canal mas plura-
lista de la television abierta chilena, en parte debido a
que, mas alla de los aciertos de sus estrategias publi-
citarias y de auto-promocion, sus competidores mas
cercanos —~Canal 13 y Megavision- eran propiedad de
la Iglesia Catolica y Ricardo Claro, empresario con-
servador simpatizante del régimen militar.

Todo esto sugiere que el modelo de gobierno y ges-
tion de TVN instalado en 1990 estaba hecho a la me-
dida para la audiencia de una particular coyuntura
histérica. Sin embargo, al consolidarse la democra-
cia chilena y concluir el periodo de transicién, al evo-
lucionar las preocupaciones ciudadanas a algo mas
acorde a las life politics (en términos de Giddens), en-
tonces es probable que aquel importante factor que
pudo haber contribuido al éxito comercial de TVN ya
no esté asegurado.

De hecho, tal como sefiala Heine (2002), el ma-
yor cambio que se ha dado en el pais en términos ob-
jetivos —ocurrido entre 1987 y 1997, donde se duplico
el ingreso per céapita de dos mil 500 a cinco mil d6-
lares— corresponde al periodo de transicién politi-
ca (1989-2001).% Por otra parte, en su estudio sobre
despolitizaciéon en Chile, Silva (2004) presenta evi-
dencia de que, una década después del término del
gobierno militar, se ha acelerado la indiferencia publi-
ca hacia los canales tradicionales de representacion
politica (principalmente los partidos), argumentando
que «los ‘valores colectivos’ contintan siendo suplan-
tados por los deseos individualistas y de consumo, en
un periodo donde Chile combina un fuerte crecimien-
to econémico con algunos mecanismos de re-distri-
bucién» (p. 67).

Bajo esa perspectiva, las tendencias de liberaliza-
cién y crecimiento de mercado, junto a la asimilacion
de las tecnologias del individuo (technologies of the
self) propias de la cultura del consumo, han continua-



do operando durante y después de la transicion. Tal
como se havisto en el caso de TVN, la transformacion
que sufrio el mercado de medios durante los 80 incre-
mento las presiones sobre su administracion y viabi-
lidad econémica. El problema es que, desde mediados
delos 90, el mercado de medios se ha visto impactado
por una nueva serie de cambios tecnolégicos.

Enlo que refiere a la television, uno de los mas im-
portantes es la consolidacion de la TV de pago (ya sea
cable o satelital) que ha crecido de una presencia casi
inexistente a principios de los 90 a una penetracion
actual sobre el 37% de los hogares chilenos (Fuenza-
lida et al., 2007). La mayor oferta de canales de la TV
de pago, ha hecho que la audiencia chilena aumente
su acceso a programas extranjeros de la mas diversa
indole, no sélo en términos de formato y género, sino
también respecto a las creencias y estilos de vida que
se promueven. Esto hace mucho mas dificil que TVN
siga siendo el canal mas pluralista de la oferta televi-
siva, lo que claramente puede impactar un factor que
contribuia a su relevancia y legitimidad como televi-
sion publica.

A esto se suma la alta penetracion de la telefonia
celular (que actualmente alcanza el 87% de usuarios,
con 12,8 millones de aparatos) y la masificacion de
Internet ocurrida en los tltimos afos, que a nivel na-
cional crecié de 18,7% en 2000 a 40,2% en 2006 (Go-
doy, 2007). No sélo eso, la convergencia que permiten
las tecnologias digitales junto a su adopcion a nivel
usuario, generan una multiplicidad de productos y
nuevas practicas que afectan de modo muy significa-
tivo tanto al mercado de medios como al publicitario.
La impresionante proliferacion de blogs y fotologs, el
crecimiento de sitios como Facebook, Myspace, Sky-
pey YouTube, y la cada vez mayor presencia de la tele-
fonia IP, radio y television por Internet, son sintomas
de un panorama medial que estd viviendo cambios
sustanciales, tanto a nivel de industria como respecto
al perfil y comportamiento del consumidor.

Es en este contexto donde se daria la anunciada
digitalizacion de la television abierta, lo que modi-
ficaria aun mas el mercado de medios en el que ac-
tualmente opera TVN. Principalmente, la TV digital
alteraria la valoracion y el uso del espectro electro-
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magnético (el medio por el cual se transmiten las on-
das de TV y radio), permitiendo aumentar el numero
de canales disponibles y operadores, asi como com-
partir plataformas técnicas con redes de telecomuni-
caciones e informatica (Godoy, 2006).

CONCLUSIONES

El caso presentado sugiere que el éxito de TVN se debe
en gran medida a una reforma institucional que mo-
difico los estatutos mas profundos de la estacion esta-
tal. Este nuevo disefio no sélo dejo en buen pie a TVN
para adaptarse a las sucesivas exigencias provenientes
de un mercado televisivo en creciente liberalizacion,
sino que también le devolvio legitimidad publica. Aun-
que es materia de discusion el grado de contribuciéon de
los medios de comunicacion a la democratizacion de los
paises, es innegable que TVN consiguié constituirse en
una estacion viable y en sintonia con el publico chileno
de la transicion politica a la democracia. A poco mas de
quince anos de su transformacion, este canal atin sigue
siendo la estacion de television abierta mas grande del
mercado chileno en términos comerciales, con los ma-
yores indices de audiencia y captando mas publicidad
que sus competidores.

En términos generales, el caso ademads sugiere la
incompatibilidad entre el control de un medio de co-
municacién por parte de un gobierno autoritario y su
viabilidad econdmica en el contexto de un mercado li-
bre y abierto. Bajo esa perspectiva, la creciente comercia-
lizacion de la television chilena pudo haber acentuado
las presiones sobre el financiamiento y la legitimidad de
TVN bajo el gobierno militar.

Por ultimo, es importante destacar que TVN se bene-
ficié de su caracter hibrido: por un lado su mandato de
autofinanciamiento aseguré su competitividad en el mer-
cadoy, por otro, su ideologia de la television publica favo-
recié a que estableciera una relacion privilegiada con la
audiencia, claramente marcada por las caracteristicas po-
liticas de la transicion democratica. Este importante ele-
mento coyuntural levanta interrogantes sobre la futura
viabilidad de este modelo, dada la transformacion de la
audiencia chilena post-transicion (respecto a sus prefe-
rencias y vocacion politica) y los inminentes cambios tec-
nolégicos relativos a la llegada de la TV digital.
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