El discurso de los ejecutivos televisivos sobre calidad
en el sector publico y privado

Monica Terribas

¢ Qué opinan los directivos de las cadenas de
television de la calidad y la television? Sus
definiciones, extraidas de un estudio encargado por
el CAC a la UPF, muestran que, para estos
profesionales, la calidad televisiva es un objetivo
basado en el pacto con el espectador que es
necesario alcanzar. Los emisores publicos esgrimen
el concepto de servicio publico para definir la calidad
ante los emisores privados; estos ultimos asimilan el
término calidad a eficacia empresarial.

El articulo presenta, también, un apartado de
estrategias de mejora y control de la calidad en la
television.

Introduccion

La historia de los ultimos quince afios de television en
Europa pone de manifiesto que se ha asumido la
competencia directa entre el sector publico y el sector
privado para conseguir el liderazgo de audiencias en las
grandes televisiones generalistas, con el objetivo, por parte
del sector publico, de no perder su influencia social y
politica. Por consiguiente, uno de los problemas es
responder a la pregunta:
controlamos la calidad del servicio televisivo en ambos
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sectores, el publico y el privado?
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Para ayudar a encontrar respuestas a esta pregunta, el
Consejo del Audiovisual de Cataluha encargé a la
Universidad Pompeu Fabra la elaboracion de un proyecto
de investigacion para intentar definir los problemas que
surgen alrededor del concepto de calidad aplicado a la
television y que ofreciese algunas estrategias para mejorar
su control en los contenidos que finalmente vemos en
pantalla. La autora de este estudio, con la colaboracion de
Carmina Puig, llevé a cabo un conjunto de entrevistas en
profundidad a los directores y jefes de programas de las
televisiones publicas y privadas, catalanes y espanoles, con
cobertura en nuestro territorio, cuyos resultados y
conclusiones se resumen brevemente en este articulo. Se
planted la cuestion de la calidad desde la optica de los
ejecutivos con la intencion de subrayar cual era la
intervencion mas efectiva en el quehacer diario de la
realidad televisiva, para mejorar, desde los organismos de
control, la calidad de la televisién sin interferir en la
creatividad y la libertad profesionales.’

La necesidad de establecer un conjunto de normas de
calidad para los profesionales de la television resulta poco
util, puesto que el ritmo de produccion, la complejidad del
proceso televisivo y el numero de profesionales implicados
en este proceso, dificulta mucho llegar a un consenso para
fijar las prioridades que en cada momento pueden o deben
aplicarse para alcanzar ese concepto abstracto que es la
calidad televisiva. Por tanto, el intento de establecer
estandares de calidad televisiva resulta poco util porque,
entre otras cosas, nos conduce a la aplicacion de la
subjetividad de los que juzgan los programas y desde 6ptica
que lo hacen
periodistas, 6rganos reguladores controlados politicamente,
etc.). Sin embargo, sera de gran utilidad mantener desde el

(académicos, criticos, profesionales,

CAC la estrategia de supervisar la programacion televisiva
y radiofdnica a partir de los indices de evaluacion que prevé
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el documento La definicion del modelo de servicio publico,
redactado por este organismo, y combinar este mecanismo
de control con una intervencion mas directa desde la
practica audiovisual cotidiana a partir de la toma de
conciencia de la importancia de dotar las televisiones de
unas estructuras humanas que, desde la autonomia
profesional, controlen internamente el cumplimiento de
estos indices de evaluacion que ya contempla el Consejo
(Quaderns del CAC, 10, oct. 2001, 46-49). Volveremos
sobre este punto en las conclusiones de este articulo.

El concepto de calidad en la television

¢ Qué significa calidad? En palabras de Frith, «la calidad no
describe lo que es buena television, sino el contexto
ideoldgico en el que hacemos juicios sobre qué es y qué no
es buena television» (2000: 41). No parece que sea
demasiado Uutil para los profesionales de este medio
escuchar las opiniones o los juicios que otros hacen sobre
su trabajo para hacerles reflexionar, sentirse culpables o,
excepcionalmente, hacerles sentir orgullosos, pero estos
juicios existen, por ejemplo, a través de foros como el
INPUT, que ha realizado un trabajo extraordinario para
intentar establecer una discusion regular sobre la calidad de
la televisiéon publica y ha conseguido un archivo
impresionante donde se encuentran nuevas formulas para
desarrollar el medio. De todos modos, la industria de la
television debe esforzarse por acercarse de una forma
efectiva y profesional a la cuestion de la calidad v,
desgraciadamente, no hay muchas posibilidades de tomar
decisiones en foros en la realidad mediatica cotidiana. Los
canales de televisidon, publicos y privados, necesitan
instrumentos de aplicacion de calidad ejecutivos, efectivos,
para poder alcanzar ese valor con eficacia.

Por tanto, el objetivo de la investigacion era, en este caso,
descubrir las lineas de pensamiento y aplicacion de criterios
de los ejecutivos televisivos para descubrir criterios
comunes que permitan articular una politica aplicable sobre
calidad en este medio. Ello no implica desmerecer el
discurso que otros han articulado en este terreno, como lo
demuestra la complementariedad de las diversas aportacio-
nes contenidas en este monografico. No obstante, esta
investigacion da prioridad a los profesionales ejecutivos de

los medios porque son ellos los que han de convertir ese
concepto abstracto de calidad televisiva en una realidad a
través del servicio publico y privado de television, en un
contexto de competitividad financiera.

En este articulo, como veremos en las conclusiones, se
defiende que uno de los puntos clave en la estrategia que
hay que aplicar para lograr calidad televisiva radica
justamente en la eleccién del equipo articulado alrededor de
los responsables de programacion, porque son las figuras
que deben hacer converger los criterios de excelencia con
las exigencias financieras y culturales previamente estable-
cidas en cada caso. Los resultados de esta investigacion
sugieren que la figura clave que hay que considerar cuando
medimos la calidad del medio es la persona que funciona
como barrera de selecciéon de lo que es y lo que no es
buena television. Naturalmente, este es un planteamiento
arriesgado, puesto que confiamos en una figura y el equipo
que se derive de ella, la eleccion y la gestidon de contenidos
que marcan la calidad en la television, pero en un plantea-
miento realista del proceso de produccion televisiva, ésta
resulta una de las medidas mas efectivas. La mayoria de
las decisiones queda en sus manos y el desarrollo de cada
proyecto televisivo estara seguido y controlado por esta
figura. Por tanto, éste es el punto clave para que la calidad
sea una realidad plausible. Cualquier otra politica que persi-
ga la calidad televisiva sin tener en cuenta el posiciona-
miento y las prioridades de las personas que ejecutan y
deciden los contenidos del canal en primer término fracasa-
ra, porque ignorara el contexto voraginoso en el que hoy dia
trabaja la industria televisiva y que altera constantemente
las parrillas y las estrategias concretas en funcion de la
competencia y de la situacion particular de produccion de
cada proyecto.

Procedimientos metodolégicos de la investigacion

El estudio que resumimos a continuacion pretendia dibujar
el panorama de lo que los ejecutivos televisivos entienden
por calidad aplicada a sus responsabilidades profesionales.
La investigacion se planteé desde la conviccidon que este
planteamiento destacaria no solamente su vision sobre la
calidad televisiva, sino también sus estrategias para lograrla
en sus medios respectivos, publicos y privados.
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En estos momentos, en Catalufa existen siete canales de
television en abierto con cobertura en todo el territorio, TV3,
33 —que emite por la misma frecuencia que la oferta
televisiva infantil y juvenil K3—, TVE1 y La 2, las cuatro de
titularidad publica, y Telecinco, A3TV y Canal+, los tres
canales privados. Estos son los siete canales que han sido
objeto de la
minuciosas a sus directores y jefes de programas

investigacion, basada en entrevistas
respectivos.’ Se entrevistaron a los siguientes profesionales
con cargo directivo de estas cadenas: Miquel Puig, director
general de la CCRTV y director de TVC, Francesc
Escribano, jefe de programas de TV3, Francesc Fabregas,
jefe de programas del 33, Francesc Xavier Grima, director
de TVE Catalufia, Manel Arranz, jefe de programacion de
TVE Cataluna, Paolo Vasile, director general y consejero
delegado de Telecinco, Alejandro Gomez Lavilla, director
de programas de Telecinco, Manuel Villanueva, director de
Antena3TV y, en ese momento, jefe de programas de
A3TV, y Pedro Revalderia, jefe de programas de Canal+ en
Espafa. Las entrevistas se realizaron durante el otofo de
2000 e invierno de 2001 en Barcelona y Madrid. Tuvieron
una duracion media de dos horas y se registraron
integramente en soporte audio, conducidas por la firmante
de este articulo. Todas las entrevistas estaban previamente
estructuradas y se han analizado cualitativamente. Se
escogieron estas dos figuras por la responsabilidad sobre el
diseno y el contenido de los canales sometidos a analisis,
con la conviccion de que sus cargos como directivos les
obligan a elaborar un discurso sobre las estrategias
aplicadas a su medio en funcion del contexto de la industria
televisiva y el encaje de sus canales.

Los directores y los jefes de programas articularon en todo
momento durante las entrevistas un discurso dual que se
mueve entre la profesionalidad aplicada a los productos y la
necesidad de trasladar un discurso orientado al mercado
que es la base de la toma de decisiones. Parecia relevante
aportar al discurso de calidad televisiva el punto de vista de
los directivos, porque los guionistas, los productores, los
realizadores y los directores de programas hablan desde la
experiencia propia, pero es necesaria una vision mas
amplia para hacer aflorar las contradicciones del sistema de
produccion y las politicas de comunicacion aplicadas en
cada caso en funcion del contexto industrial.

Puntos de partida de la investigacion

Naturalmente, esta aproximacién al problema parte de lo
que ya se ha hecho hasta ahora en este campo, como los
siete puntos destacados en el estudio de Barnett y Seymour
(1999), donde identifican las razones principales del
descenso de la calidad y la creatividad televisiva. Entre
ellas cabe subrayar la importancia de la busqueda
cuantitativa de audiencias que presiona a los profesionales
y reduce la agenda tematica, y también el futuro incierto del
servicio publico de television en el contexto mediatico
competitivo actual, que desorienta a los profesionales que
hasta ahora han aplicado criterios de servicio y que, en
estos momentos, estan confundidos por las prioridades
economicas aplicadas a la rentabilidad de los medios
publicos.

En este punto, merece la pena hacer una apreciacion
conceptual. La mayoria de los estudios sobre calidad y tele-
vision relacionan calidad y alta cultura, y calidad y servicio
publico, pero debemos vencer esta tentacion al plantear los
resultados de esta investigacion y no definir la calidad
televisiva a través de los dominios culturales y tampoco de
la funcion de servicio publico que a menudo se confunde
con la portadora inevitable de calidad. Los problemas de
estas asociaciones inmediatas ya se han sefialado en
estudios previos (Mulgan, 1990).

Debemos enmarcar el discurso de la calidad televisiva en
el discurso de los objetivos de cada canal o programa
sometido a control. Un ejemplo: si introducimos en la dis-
cusion la Corporaciéon Canadiense de Radiodifusion, nos
daremos cuenta que, de acuerdo con el Documento de
1994, la CBC establecié su concepto de calidad televisiva a
través de unos objetivos concretos entre los cuales figura
atender a las minorias étnicas y sus intereses culturales, y
hacer uso de la television como un foro publico que también
fuese capaz de hacer entretenimiento. En el contexto audio-
visual espafiol, el marco legislativo y también los érganos
reguladores como el CAC, hacen hincapié en la necesidad
de dar al espectador un servicio publico de calidad e insis-
ten en la funcién de calidad, pero sin llegar a definir cudles
son los requisitos necesarios para que exista esta calidad
programatica. No obstante, insisten que un buen servicio de
television debe proveer de programacion a audiencias
mayoritarias, dando cobertura a la diversidad cultural y
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tecnologica (Quaderns del CAC, oct. 2001: 23).

Llegados a este punto, hay que hacer una critica a los
estudios que han evaluado la calidad en la televisiéon a
través de los profesionales directos de los programas, por-
que no se parte de la estructura financiera del servicio publi-
co de television, que es determinante en las quejas y las
criticas que hacen a las condiciones en las que trabajan
para lograr altos indices de calidad en su trabajo (Koboldt,
Hogg y Robinson 1999; Mepham, 1990; BFI: 1999). Como
medio de produccion cultural y también como producto
industrial, la evaluacion de la calidad televisiva ha de com-
patibilizar estas dos vertientes. La estructura financiera de
la radiodifusién publica y privada no puede ser considerada
una excusa para mantener un discurso cultural minoritario,
sino que hay que considerarla un elemento inherente que
debe encajar en los dominios culturales de este medio.

Podemos interpretar que el discurso pobre sobre calidad
en la television que existe hasta ahora es consecuencia
directa de ignorar sistematicamente el contexto econdémico
en el que se desarrolla la television y de mantener una
perspectiva exclusivista y elitista de la cultura a través de la
television. A menudo, la dimension cultural se convierte en
el Unico punto de vista para evaluar la calidad de la
television y unicamente se subraya el coste econdmico
como valor anadido. Afortunadamente, documentos como
el mencionado del CAC corrigen este punto de vista y
relacionan la funcion de calidad con la creatividad, la
innovacién, pero también la necesidad de hacer de la
television un medio dedicado a audiencias amplias, uno de
los principios fundamentales del servicio publico entendido
como un derecho basico del ciudadano (2001: 29).

¢Quién habla sobre calidad y televisién?

La investigacion que refleja este articulo se centra en el
discurso de calidad de uno solo de los actores que
intervienen en la fabricacion del discurso de calidad, los
profesionales, en este caso, los ejecutivos que dirigen las
cadenas de television. Sin embargo, no olvidemos que el
discurso de calidad también se articula a través de la
audiencia (asociaciones de telespectadores, feedback...), el
mercado, los organismos reguladores y las instituciones
que tienen responsabilidades sobre su funcionamiento y

contenidos, y los investigadores de las ciencias sociales
que tienen interés y representan plataformas de expresion
sobre este objeto de estudio.

Este articulo aporta reflexiones unicamente sobre el dis-
curso de los profesionales de la radiodifusion y desde el
ambito de la direccion de medios, es decir, aquellos que
tienen la capacidad de disefiar y proyectar los objetivos de
los canales, y dotarlos de los equipos técnicos y de talento
que hacen posible que estos objetivos sean una realidad
cualitativa en lo que vemos a través de la pantalla. El obje-
tivo de esta investigacion era definir su discurso de calidad
y revelar sus contradicciones para ofrecer una vision de lo
que significa para ellos la calidad en la television. Las
hipoétesis de la investigacion eran las siguientes:

(I) Los directivos de las televisiones catalanas y espafolas
tienen un discurso propio sobre la calidad televisiva.

() Los directivos de las televisiones catalanas y
espafolas creen que conocen cudl es el concepto de
calidad televisiva que tienen y esperan sus respectivas
audiencias.

(Ill) La presidén del contexto competitivo dentro del sector
complica el equilibrio entre objetivos econdmicos vy
culturales y oculta el concepto de calidad en la
programacion.

(IV) Cada directivo tiene su propio concepto de calidad
vinculado a la habilidad de produccion de su cadena vy
tiende a identificar calidad con la propia programacién de
éxito de critica y audiencia.

(V) Los directivos de las televisiones catalanas y
espafolas no identifican la calidad televisiva con la
programacion cultural.

(VI) Los directivos de las televisiones catalanas y
espafiolas no programan en funcién de unos criterios
previos de calidad televisiva, sino en funcién de la intuicion,
las oportunidades internas y externas de produccion, y el
analisis de los resultados cuantitativos y cualitativos de sus
audiencias.

(VIl) Los directivos de las televisiones catalanas y
espafolas tienen dificultades para controlar el dia a dia de
la programacion de sus canales y la complejidad de la toma
de decisiones en estructuras complejas dificulta la manera
de conseguir una programacion de calidad en la television.

La estructura de las entrevistas estaba centrada en estos
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siete puntos y el andlisis cualitativo de sus discursos se
centra en el resultado de las reflexiones alrededor de estas
cuestiones.

La actitud de los directivos respecto al discurso
de calidad

Debemos subrayar algunas apreciaciones que condicionan
totalmente el discurso de calidad de los directivos: (1) sus
roles son inestables, tanto en el sector publico como en el
sector privado, lo cual no facilita estrategias profesionales a
largo plazo, ni tampoco la confianza del sector en sus
decisiones," (2) su aproximacion al concepto de calidad es
diferente en el sector publico y en el sector privado. Los
televisiones publicas
sistematicamente el concepto de servicio publico al de

directivos de las relacionan
calidad, que, por otro lado, se asume como factor inherente
de sus programaciones. En cambio, el sector privado
relaciona calidad en la critica externa a la rentabilidad
econémica y al éxito de audiencia,” y finalmente, (3) en
ambos sectores, el discurso sobre calidad televisiva de los
directivos se define desde actitudes fuertemente
defensivas. En todas las entrevistas existe implicito un
sentimiento de amenaza y presion de un discurso externo
que juzga su trabajo y que les empuja a desautorizar los
puntos de vista de los no profesionales:

«De la television todo el mundo habla y los que no son los
profesionales de la television, es decir, la gente que hace
television. ;Qué significa profesional? Alguien que trabaja
para conseguir algunos objetivos y que sabe lo que cuesta
plantedrselos y llegar a cumplirlos. De esto es muy
importante que se hable, porque al final resulta que de la
television hablan desde catedraticos de ética hasta
politicos... Si tienes que hacer un menu para servir al
maximo de gente posible, te dards cuenta de que debes
hacer este tipo de contenido.»

(Francesc Escribano, jefe de programas de TV3)

Este discurso a la defensiva se explica también porque el
discurso externo tiende a ser negativo y de baja estima por
este medio en relaciéon con otros ambitos de la industria
cultural, quizd motivado porque se trata de un medio que

tradicionalmente el espectador ha consumido gratuitamente
y sin otro esfuerzo explicito para utilizarlo que sentarse en
el sofa y pulsar un botén. Ver television se sitia como ultima
opcion de ocio y asociada a la no-voluntad de hacer otra
cosa de provecho.

Otro punto significativo del discurso de los ejecutivos es la
reivindicacion por parte del discurso externo de una
contextualizacién en el mercado del sector audiovisual que
condiciona los parametros de actuacion de esta industria
cultural, que, en el caso del cine, por ejemplo, esta presente
y en el caso de la television, creen ellos, a menudo se
ignora.

El concepto de calidad definido por los directivos
de television

«Si la calidad fuese facil de definir, se convertiria en un
objetivo asumible, y un objetivo asumible no es
estratégico.»

(Francesc Escribano, jefe de programas de TV3)

«La calidad, como la verdad, no existe.»
(Paolo Vasile, director general de Telecinco)

«La calidad de un bien cultural se mide por la fuerza de la
idea en relacion con los procedimientos tecnoldgicos y por
la creatividad en relacion con el coste de produccion.»

(Francesc Féabregas, jefe de programas del 33)

Estos tres ejemplos nos indican que los directores y los
jefes de programas de canales publicos y privados no
definen calidad televisiva en funcion de una serie de
indicadores necesarios que hay que cumplir en sus
programas, sino como un objetivo que se puede lograr a
través de actitudes o perspectivas que sistematizamos a
continuacion:

La calidad como armonia. Todos los entrevistados
coinciden en que la percepcion de calidad televisiva se
evidencia cuando existe una cierta armonia entre los
contenidos y el resultado del proceso de produccion. Debe
ser una percepcion global y esta percepcion es dificil de
describir objetiva y sistematicamente.
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La calidad en relacidon con los objetivos. La calidad
estd relacionada directamente con la consecucion de los
objetivos para los que un determinado producto o una
determinada programacion ha sido disefiada. La calidad va
directamente unida a la consecucion de los objetivos de
cada estrategia y de cada programa. Naturalmente, el
desacuerdo en la funcién que debe cumplir la programacion
desdibuja esta relacion y los objetivos financieros, el
contexto histérico y las estrategias de produccién vy
programacion en cada caso, situan los niveles de calidad en
relaciéon con parametros muy diferentes para cada canal.

«Si digo que la calidad no existe es porque creo que el
discurso de calidad en la television es pretencioso, porque
tenemos que saber si estamos hablando de la calidad de la
cultura en la television o de la calidad de la industria
televisiva.»

(Paolo Vasile, director general de Telecinco)

Esta percepcion del responsable de Telecinco no va
desencaminada, porque los objetivos cualitativos de un
canal se derivan de la interpretacion por parte de los
directivos de los deseos y las necesidades de la audiencia
en relacion con las posibilidades de produccién de los
canales para satisfacerlos, y ellos son los responsables de
establecer estos nexos.

«La calidad debe ser compatible con la productividad,
porque nuestro objetivo es ser rentables y, por tanto,
nuestra programacion debe poder dar beneficios.»

(Manuel Villanueva, director de A3TV)

Las prioridades econdmicas sobre las culturales fueron
definidas claramente por los profesionales del sector
privado y este punto de vista se argumenta y se justifica en
relaciéon con los deseos de la audiencia, es decir, cuando
ellos interpretan que satisfacer al maximo numero de
espectadores es igual a satisfacer los deseos de television
de calidad de sus audiencias.

«Para mi estd claro que la calidad televisiva radica en
ofrecer satisfaccion a los que pagan (anunciantes y audien-
cia). No deberiamos movernos de estos parametros.»

(Pedro Revalderia, jefe de programacion de Canal+)

El director de A3TV hizo una afirmacién que creemos que
explica bien la estrategia de las televisiones privadas en
relacion con la poca prioridad que dan a la experimentacion
y la innovacién de su programacion.

Parafraseando un poema de Bennedetti: «mi tdctica es
quereros como sois (a los telespectadores) y mi estrategia
es que un dia, sin que sepdis ni como, ni cuando, ni dénde,
me necesitéis, me busquéis porqué necesitéis de mi
entretenimiento y de mi presencia».

(Manuel Villanueva, director de A3TV)

Calidad y concepto de servicio publico. El discurso
sobre servicio publico se antepone al discurso de calidad.
Hay que distinguir entre los objetivos del servicio publico y
que se aplica por
Intencionadamente, las entrevistas no plantearon el
concepto de servicio publico y, en cambio, los resultados de
los canales de titularidad publica se referian al servicio

la calidad conseguirlos.

publico en relacion con la calidad en los temas siguientes:
(1) ofrecer programacion a audiencias amplias y diversas,
(2) neutralidad y pluralidad de los contenidos, (3) equilibrio
de géneros y de agenda tematica, y (4) atencidon a las
minorias étnicas y culturales. Naturalmente, estas cuatro
premisas son constitutivas del concepto de servicio publico,
pero observarlas no garantiza la calidad de la television. Si
queremos conseguir un discurso maduro sobre calidad en
este entorno de mercado audiovisual competitivo, hay que
saber distinguirlo del discurso de servicio publico, porque, si
no, se puede caer en la tentaciéon de asumir que el servicio
publico es, en si mismo, sinénimo de calidad o que, por el
hecho de ser servicio publico, no hace falta hacer juicios
cualitativos del output televisivo, y ambas percepciones no
van en la direccién de mejorar la calidad de nuestro espacio
de radiodifusion.

Calidad como razén de hacer. Algunos directivos
consideran que la calidad se define a través de la respuesta
a la pregunta: ¢por qué hacemos este programa? Si la
respuesta es unicamente conseguir altas cuotas de
audiencia, entonces los estandares de calidad son bajos.
Necesitamos obtener otras motivaciones al por qué de un
programa o de una estrategia que justifiquen nuestro
trabajo.
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«Gran Hermano es una gran idea como television
espectaculo, pero no responde mds que a obtener
audiencias altas. Por tanto, ¢;por qué hacemos Gran
Hermano? Y mi criterio es que si no hay ninguna otra
motivacion que hacer un producto rentable econdmi-
camente, eso es lo que pone en peligro la calidad.»

(Francesc Escribano, jefe de programas de TV3)

Preguntarse qué valores afadidos tiene un programa, al
margen de su encaje en la estructura industrial que lo
empara, es una buena estrategia, pero no es suficiente,
porque moverse por objetivos no econdmicos no necesaria-
mente genera la creacion de un programa de calidad.

El pacto con la audiencia. Este es, seguramente, el
punto central del discurso de calidad de los directivos. Su
percepcion de calidad ésta intimamente unida a dos
aspectos, uno formal y otro de contenidos, imprescindibles
para la existencia de la calidad de la programacion:

a) La percepcion de calidad aflora cuando el canal tiene la
habilidad de crear una identidad propia de cadena. Los
programas son unidades que podemos analizar, pero debe
darse al espectador una imagen global coherente e
identificable constituida por el conjunto de la programacion,
cuya calidad se expresa a través de la capacidad de anclar
la audiencia en una identidad definida.

b) La calidad se garantiza cuando existe un respeto escru-
puloso al pacto implicito y no verbal que existe entre la audi-
encia y los responsables de la cadena que interpretan este
pacto y que es la base de sus actuaciones. Es decir, los
directivos «saben» qué es lo que se espera de sus prog-
ramaciones y este conocimiento intuido es la base de la
toma de decisiones, que no se fundamenta Gnicamente en
los datos cuantitativos y cualitativos de audiencias, sino
también en la convicciéon de que cuando juzgan un progr-
ama para ser emitido, lo estan haciendo con el ojo de un es-
pectador que se identifica con la cadena y al que no se
puede traicionar ofreciéndole programas que no se corres-
ponden con la identidad fijada por el proyecto que dirigen.

«Las audiencias saben cual es nuestra linea editorial y
qué esperan de nosotros, y Telecinco anuncia una promesa
genérica, que no se explicita, pero que esta presente en
todos los contenidos de nuestro canal.»

(Alejandro Gémez Lavilla, jefe de programas de Telecinco)

«El pacto implicito entre la audiencia y el canal no se
puede traicionar. Si nosotros nos equivocamos, podemos
romper este pacto. Y la calidad que buscamos cada dia a
través del canal se refuerza cada dia en el respeto a este
pacto.»

(Paolo Vasile, director general de Telecinco)

Esta definicion de calidad puede hacernos caer en el error
de creer que los ejecutivos televisivos estan convencidos
de que saben lo que las audiencias quieren mirar a través
de sus canales, y esta percepcion se puede confundir con
el seguimiento escrupuloso de las audiencias cuantitativas.
Son dos cuestiones diferentes, pero que pueden mezclarse
interpretativamente en el seguimiento de las audiencias. Tal
es el caso también de los directivos de las televisiones de
titularidad publica:

«La calidad es dificil de definir, pero la mejor definicion de
calidad es servir a la audiencia con lo que espera de
nosotros y no darle sorpresas desagradables.»

(Miquel Puig, director general de la Corporacié Catalana
de Radio i Televisio (CCRTV) y director de Televisio de
Catalunya (TVC))

El problema surge cuando las preferencias de la audiencia
guedan expresadas en términos cuantitativos, mientras el
discurso critico o cualitativo resulta negativo o contradictorio
con estos resultados. La interpretacion subjetiva de los
directivos de la interseccion que debe producirse entre la
aceptacion de la audiencia de un producto y el respeto al
pacto implicito que determina la identidad de un canal es lo
que funciona a través de la intuicién y la identificacion de los
directivos con el proyecto televisivo que dirigen. La
diferencia esencial en la definicion de calidad de los
directivos televisivos respecto al discurso intelectual
externo sobre esta cuestion es que los que controlan los
canales estan convencidos de que los criterios comerciales
son compatibles con la calidad televisiva porque la calidad
debe definirse a través de la satisfaccion de las audiencias,
que, indirectamente, se expresa a través de las
cuantitativas, y el seguimiento de estas cuantitativas a
través de targets concretos, que cambian en funcién de la
titularidad publica o privada de los canales.
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El analisis de las variables sobre los factores de
calidad

La entrevista a los directivos desarrolld la valoracion de diez
conceptos fundamentales en la definicién de calidad tele-
visiva, elaborados por el Consejo Asesor de la
Investigacion,” sobre los cuales luego se les pidié una
valoracién cuantitativa para establecer las prioridades en la
aplicacion préactica en la politica de programacion de los

canales.

Innovacion y originalidad

La innovacion es considerada por los directivos una
prioridad en funcion de contenidos, pero no en funcién de
criterios estéticos o técnicos, puesto que la mayoria de
directivos consideran que los mensajes televisivos deben
ser facilmente descodificables y no dificultar su recepcion al
espectador. No se acepta como criterio de calidad la
experimentacion audiovisual formal porque se puede caer
en el error de someter al espectador a una presién cultural
excluyente. Por tanto, para los directivos entrevistados,
innovacion y originalidad estan vinculadas basicamente a la
renovacion de contenidos y no a la experimentalidad.

Equilibrio de funciones y géneros

Considerar que el equilibrio de funciones es un elemento
constitutivo de calidad televisiva es una herencia de un
modelo de servicio televisivo superado por el sistema
multicanal. Este criterio no es constitutivo de calidad
televisiva, sino que forma parte del proyecto especifico de
cada canal y sus compromisos dentro del marco legal en el

que opera.

Atencion a las minorias

En este punto, los emisores publicos y los privados
difieren. Los responsables de las cadenas privadas
consideran que la atencion a las minorias no puede ser un
criterio de calidad en la programacién en cadenas
generalistas, mientras que las cadenas publicas defienden
que la programacion debe contemplar gustos y targets
minoritarios para generar un servicio de calidad en la
programacion. Naturalmente, esta divergencia responde a
la necesidad por parte de las cadenas privadas de justificar
la toma de decisiones basadas en la interpretacién de los

gustos y las necesidades de una mayoria que ellos ven
reflejada en los resultados de las audimetrias.

Proximidad y construccion de referentes colectivos

En todos los canales sometidos a esta entrevista, se
entiende que uno de los aspectos clave de la calidad
televisiva es conseguir reflejar contenidos de interés
universal con un tratamiento préximo y local que consiga
destruir una identidad propia entre cadena y audiencia.

«¢ Por qué existimos? Para decirlo facilmente, existimos
para hacer que nuestra sociedad, la catalana, sea mejor,
para informarla, para darle mas conocimientos sobre ella
misma, y para construir un entorno critico y, sobre todo,
para mantener unos codigos y valores culturales que
deben expresarse incluso cuando sdlo ofrecemos
entretenimiento. Puede sonar naive, pero cada vez que
hacemos un programa, debemos responder a esta
pregunta: ;estamos contribuyendo a hacer una sociedad
mejor?»

(Miquel Puig, director general de la CCRTV
y director de TVC)

Este planteamiento nos vincula a los criterios éticos. La
television entendida como medio productor de cultura
implica un compromiso ideoldgico entre cadenas y
audiencias y, por tanto, la ética es fundamental en la
produccion de calidad televisiva."

Asimismo, todos los emisores coinciden en que uno de los
rasgos esenciales de la creacion de una programacion de
calidad es conseguir niveles de identificacién con la
realidad de sus respectivas audiencias y potenciar su
capacidad de creacion de mundos referenciales propios.
Esta creacion de referentes colectivos, cuando es efectiva,
genera impacto social y este impacto es esencial para crear
puentes de identidad entre la programacion y los
espectadores.

Etica

La ética es fundamental en el discurso de calidad, puesto
que las criticas al medio no llegan por la falta de innovacion
o de equilibrio tematico, sino por los mecanismos que las
televisiones utilizan para atraer audiencias: abuso de la
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esfera privada, de la la pornografia
sentimental, del sexo y de la violencia. Algunos directivos

intimidad, de

consideran que para combatir esta tendencia, una actitud
ética radica en preguntarse el por qué de los programas y
de los mecanismos que implican. Los directivos admiten
que la dificultad reside en traspasar los valores éticos que
la cadena defiende a los productores y directores de los
programas, quienes hacen los contenidos y en la habilidad
de la cadena de controlar el producto final. Sobre la relacion
entre cadenas y productoras, se admite que a menudo no
existe un didlogo fluido y facil que permita este feedback de
control. A menudo, eso explica que se reduzca el numero
de productoras y que las cadenas centren sus encargos en
aquellas empresas que ya conocen y saben administrar la
identidad y los objetivos de la cadena. Los directivos
concluyen que la ética profesional no es garantia de
calidad, pero si que es una condicién sine qua non para
lograrla, a pesar de que la linea entre la ética y la
transgresiéon necesaria para innovar en contenidos suele
ser dificil de definir.

Administrar el talento

La realidad de las cadenas analizadas es que el prime
time depende esencialmente de la produccion externa en
manos de producen

grandes compafias

Gestmusic-Endemol,

que
entretenimiento (El Terrat,
Globomedia, etc.) y que estas productoras reciben
encargos de las cadenas, sin asumir riesgos de produccion,
a menudo porque la ley marca que hay que potenciar el
mercado industrial externo. No obstante, los directivos de
las televisiones privadas, y en menor grado las publicas,
prefieren la produccion interna porque permite ejercer un
mayor control sobre el producto y no crea conflictos de linea
editorial. La relacion de control de calidad de contenidos es
dificil porque desde las productoras externas se percibe
como una censura y no como un derecho legitimo del
administrador de la antena, que es el canal, ultimo
responsable de lo que se emite a través de este bien
publico.

Control de calidad

Los canales de television, a través de sus directivos,
consideran que el control de calidad es una relacion intuitiva
entre su propia percepcidon de lo que debe ser la

programacion y los resultados del seguimiento cualitativo y
cuantitativo de las audiencias. No creen que el trabajo de
organismos externos, como el CAC, resulte eficaz y fluido
porque a menudo actuan como controladores que
potencian los aspectos negativos del medio. Esta actitud
defensiva se debe a la poca tradicion en este pais de
sector del

organismos reguladores externos en el

audiovisual.

Conclusiones

Las conclusiones basicas de esta investigacion en el ambito
directivo del sector publico y privado de la televisién sobre
el concepto y la aplicaciéon de la calidad se centran en los
siguientes puntos:

I. El emisor televisivo de las cadenas estudiadas
articula un discurso sobre la calidad que se define a
través del pacto con el espectador.

Il. Los emisores televisivos tienen un discurso
intuitivo sobre la calidad en la television que no
discierne, ni prioriza espontaneamente los atributos o
elementos que implica este concepto. Sistematizar o
manifestarse en relacion con unos atributos concretos de
calidad genera inseguridad y huir de su discurso
preconcebido.

lll. Los emisores televisivos de las cadenas publicas
utilizan el concepto de servicio publico como escudo
de definicion de la calidad ante la competencia. En el
transcurso de las entrevistas, el servicio publico surge como
un concepto definido por oposicion al servicio ofrecido por
las cadenas privadas. Curiosamente, en ningin momento,
los emisores de las cadenas privadas dan fe de su
conocimiento del hecho que, de acuerdo con la Ley de
Television Privada (1988), la explotacion de sus cadenas es
un servicio publico de radiodifusién con unas obligaciones
que hay que cumplir a través de los mensajes que generan
o transmiten. A su vez, los emisores de cadenas publicas
consideran implicitamente que por el hecho de ofrecer
servicio publico, sus contenidos ya llevan una carga de
significacion cualitativa. Sin embargo, el discurso, en el
momento de intentar definir la calidad de la programacion
en el dia a dia, no es concreta.
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IV. El sector privado identifica calidad con eficacia
empresarial. Las entrevistas a los emisores del sector
privado aportan una idea clara: la calidad esta asociada
con los objetivos internos de la empresa y, por tanto,
con sus compromisos comerciales, y con los objetivos
externos, la audiencia, con la que se establece un
«pacto» de identificacion y eficacia del servicio que
debe traducirse en el equilibrio entre audiencia y
aceptacion. Mas alla del mercado —el cliente (el
anunciante) y la audiencia (el receptor)— las cadenas
privadas no consideran que la calidad deba ser evaluada
por otras instituciones y organismos de la sociedad civil, y
no creen que los criterios que se establecen fuera de los
parametros del mercado resulten utiles ni significativos.
Esta es una de las barreras mas dificiles de vencer para
establecer un control de calidad sobre los contenidos
televisivos, y la fuerza del mercado privada es lo
suficientemente fuerte como para que se no se pueda
justificar como objetivo mantener Unicamente el control
sobre las televisiones de titularidad publica, si lo que se
pretende es el bien comun.

V. Conseguir audiencias mayoritarias es un objetivo
intrinseco de las televisiones generalistas y, por tanto,
indirectamente, lograrlas define su calidad. Esta
premisa se articula explicitamente desde el sector privado e
implicitamente desde el sector publico. Es el argumento
que aleja el discurso de television de calidad relacionado
con productos minoritarios. Este es un elemento que no se
contempla desde la industria. No se otorga mas valor
cualitativo a los productos que se consideran minoritarios
con criterios de exigencia formal y conceptual mas fuertes.
Es interesante observar cémo los emisores televisivos
proscriben el discurso de la television de calidad en su
practica profesional, aunque utilicen esta etiqueta para
hacer un uso propagandistico en entrevistas, esléganes
promocionales o justificaciones publicas de su servicio.

VI. La innovacion no debe ser una prioridad cualitativa
de la television generalista porque su servicio quedaria
desvirtuado cuando la audiencia no asimilara la
innovacion. Este es un concepto interesante: innovar como
criterio de calidad no es necesariamente un atributo que
deba observarse desde una televisién generalista. La
innovacion, por el hecho de ser programacion experimental,
no corresponde, segun el emisor televisivo que refleja este

estudio, al ambito de actuacién de las televisiones
generalistas.

VII. La relacion con la produccién audiovisual
independiente es un factor que no garantiza la calidad
de la cadena. La relacion con la produccion externa es
compleja y no siempre refleja los objetivos de la cadena.
Del andlisis de las entrevistas se desprende que la
produccién independiente no es, en ningun caso, un criterio
definidor de calidad. Esta es, seguramente, una excusa
para la presencia escasa o nula de dinamicas de
produccién independiente entre cadenas y creadores
culturales. La calidad debe estudiarse en relacion con los
productos, tanto si se generan dentro como fuera de las
estructuras televisivas, porque la produccion independiente
no garantiza siempre calidad ni responde siempre a los
objetivos de las empresas que les confian su antena para
transmitir sus obras. Se desprende del analisis un
compromiso existente, legal o no, con el sector audiovisual
externo, pero que genera reticencias y disfunciones, tanto si
se trata de produccion independiente como de produccion
asociada. Esta es una de las causas por las que los
emisores admiten el decrecimiento del control de los
contenidos en las zonas de maxima audiencia, que,
justamente, es donde las productoras externas sitian la
mayoria de sus aportaciones.

VIll. La calidad se define también por criterios éticos.
La ética de la produccidn televisiva es un factor que existe
en el discurso de todos los emisores televisivos. Desde los
emisores publicos, la ética define la calidad de los
productos desde el momento en que ningun producto se
programa Unicamente por motivos de éxito comercial.
Desde las empresas privadas, la ética corresponde a la no-
agresion a los derechos del espectador y el respeto a la
pluralidad y la diversidad. Los limites son establecidos por
el espectador. Se produce un traspaso de responsabilidad
de la ética del emisor al espectador. De todos modos, los
emisores parecen reclamar mas reflexiéon en este sentido y
se intuye que si se toman medidas similares a las
establecidas por el CAC en relacion con la cuestion del
tratamiento de las tragedias, se conseguiria un mayor nivel
de sensibilizacion de los profesionales. Es de desear una
accion similar en relacion con los contenidos de los
programas de entretenimiento y gran formato que ocupan
gran parte de las parrillas, siguiendo las investigaciones
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realizadas por equipos britanicos sobre el consentimiento
informado.

IX. El emisor televisivo desautoriza el discurso sobre
la calidad televisiva que se genera desde fuera del
ambito profesional. Los emisores consideran que el rol de
vigilancia ejercido desde los organismos externos a la
practica profesional es legitimo, pero no siempre favorece
la mejora del medio, puesto que esta tarea suelen realizarla
personas que desconocen la practica diaria y el proceso de
produccion televisiva. Los emisores critican duramente el
discurso aprioristico y demonizador que se hace desde el
medio televisivo desde foros externos que no valoran las
contribuciones de la television y que mantienen un discurso
elitista que responsabiliza al medio de las disfunciones
sociales.

Estas son algunas de las lineas que se desprenden del
analisis del emisor que, contrastado con la realidad de sus
programaciones en las franjas de maximo impacto, nos
hacen definir algunas estrategias que pueden ayudar a
mejorar el control de la calidad televisiva de cadenas
publicas y privadas.

Estrategias de mejora y control de la calidad en la
television

A) Para mejorar la calidad del mensaje televisivo habria
que establecer los atributos que se consideran
prioritarios para dar un servicio publico de
radiodifusién que garantice estandares de calidad.

Esta es una estrategia Util para el servicio publico, pero no
basta para velar por la manera en que se producen los
mensajes televisivos. La existencia de estandares de
calidad resulta una fuente de orientacion valida para las
cadenas y éstas deberian incluir la manera en que deben
desarrollar los atributos que describe el informe en que se
basa este articulo. Habria que garantizar:

1. Calidad en la construccién de mensajes de proximidad
y de impacto en la sociedad civil.

2. Calidad en la construccion de referentes colectivos.

3. Calidad en la relacion con el espectador y el respeto a
éste y a las normativas, lo cual implica respeto a todos los
colectivos.

4. Calidad a través de la incorporacion de enfoques

nuevos y originales de los contenidos, y de formatos nuevos
en el lenguaje audiovisual, tanto de técnica como de
contenido.

5. Calidad expresada a través de la pluralidad y la
diversidad de los contenidos, de los publicos y de las
propuestas al espectador en modelos de television que
tienen la intenciéon de cubrir publicos universales.

Estos atributos no se establecen ni se contemplan a través
de cuotas aplicables a los productos, ni tampoco a través de
estudios permanentes de recepciéon. Se puede velar por
estos criterios solo gracias a la profesionalidad de los que
ejecutan los proyectos, y no dependen de la procedencia de
los mensajes, sino de quien los encarga, controla,
programa y les confia la antena de este servicio publico,
independientemente de su titularidad.

Por tanto,

B) El control de la calidad pasa por identificar
eficazmente la persona y las cualidades de la persona
que esta en disposicion de incidir en la forma de
producir el mensaje televisivo, es decir, de articular
mensajes capaces de velar por estos atributos y su
equilibrio armonico dentro de la programacion. Debe
haber un responsable visible, el jefe de programacion, que
sea capaz de ejecutar, juntamente con su equipo, la
aplicacion de estos criterios, por las razones siguientes:

1. El jefe de programacion es quien tiene o puede tener la
visiéon de conjunto.

2. El jefe de programacion controla el equilibrio de
contenidos dentro de la parrilla.

3. El jefe de programacion tiene la capacidad de rectificar
y revisar contenidos especificos.

4. El jefe de programacion mantiene vinculaciones
los equipos de direccion,
realizacién y guién de los programas que son los que
ejecutan la calidad descrita en el informe a través de los
atributos mencionados.

directas con produccién,

5. El jefe de programacion puede acceder a nuevos
formatos y nuevas férmulas, y puede disefiar sus proyectos.

6. El jefe de programacion da acceso al uso de la marca
de antena y determina su talante.

7. El jefe de programacion tiene la confianza de la
direccion de la cadena y, en consecuencia, de los
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propietarios o del consejo de administracion de la institucion
o la corporacion.

C) Por todos estos factores, resultaria una buena
estrategia de control de calidad televisiva (1) incidir en
la seleccion de los jefes de programacion para
garantizar que su eleccion responda a perfiles
profesionales que reflejen la armonia y el equilibrio que
ellos mismos han definido como caracteristica clave de
una programacion de calidad, y (2) establecer una
fluida
programacion de las distintas cadenas que son los que

relacién con los responsables de Ia
dia a dia mantienen un flujo comunicativo con los
emisores directos, los profesionales que ponen en
antena los mensajes televisivos. Si los profesionales que
desarrollan esta tarea reunen las cualidades que hemos
descrito anteriormente, estas cualidades se trasladaran,
segun las posibilidades de cada cadena, a la parrilla de

programacion a través de sus equipos de direccion.

D) Esta estrategia incluiria, tanto en el sector publico
como en el sector privado, pactar con las cadenas para
situar en ellas un profesional interno, préximo al campo
de acciodn del jefe de programas, para incidir en la toma
de decisiones de las cadenas, en contacto con los orga-
nismos de control externo (Consejo del Audiovisual de
Catalufia) y otras instituciones y organizaciones que pue-
den tener incidencia y criterio, como el Consejo de la Infor-
macién de Catalufia o las asociaciones de telespectadores.

Si aplicamos criterios de mercado a la produccion
televisiva, como, de hecho, se esta haciendo tanto en el
sector publico como en el privado, creemos que las
cadenas deberian contar con unidades de control de
calidad formadas por personas préximas a la direcciéon de
las cadenas, procedentes del interior de sus estructuras —
conocimiento del equipo técnico y humano— y que hicieran
de puente entre los jefes de programas y la realidad de

produccién cotidiana que es, de hecho, la que acaba
definiendo la programacion.

E) Hay que insistir también en la necesidad de re-
orientar el discurso institucional sobre la calidad televi-
siva, con el objetivo de erradicar la carga de negativi-
dad que se ha establecido entre el medio y el publico,
que tiene la percepcion de que todo lo que sale en la
pantalla de su hogar es pernicioso, entre los profesio-
nales y las instituciones y/o organizaciones que arti-
culan también el discurso de calidad sobre la
television. Desde las instituciones, habria que buscar
soluciones practicas y actuar, sin anadir criticas a través de
otros medios que no aportan nada bueno al debate sobre la
calidad en la television.

F) Por ultimo, cabe destacar, en general, la actitud
positiva de los emisores de las cadenas publicas y
privadas (a excepcion de los responsables del ente
RTVE en Madrid) para explorar el concepto de calidad
en la television y acoger esta actitud constructiva para
desarrollar estrategias validas que les faciliten su
cometido. No existe, por parte de los emisores, una actitud
pasiva ante el objetivo de perseguir una mejor calidad de
sus productos. Los emisores viven en un contexto laboral,
cuyas caracteristicas hacen que tomen decisiones sin mas
elementos de reflexiébn que los que proporcionan las
audimetrias, sus intuiciones y las propuestas que reciben
por parte de productoras ya conocidas. Es por ello que las
medidas de control de calidad que puedan ser practicas, de
acuerdo con los emisores y en sintonia con el
funcionamiento cotidiano de una cadena de television,
seran bien recibidas tanto por los responsables de las
cadenas publicas como por los de las cadenas privadas.
Creemos que quiza de este modo podremos contribuir a
mejorar la relacion de este medio con la sociedad civil y a
recuperar la naturaleza transgresora y dinamizadora que,
de hecho, tiene la television.
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Notas

La dimension de este articulo no permite expresar el ana-
lisis y los contrastes que hicieron aflorar la investigacion
etnografica en contraste con el andlisis cualitativo de la
programacion de prime time de una semana de la inves-
tigacion, que completa el informe «Emisor televisivo y
calidad», presentado al CAC en julio de 2001, elaborado
por la firmante de este articulo con la colaboracién de
Carmina Puig y Lorena Gémez. Ese informe se enmarca-
ba en un conjunto de aportaciones que conté con algunas
sesiones de discusion de grupo con otros investigadores
(J. Ballo, J. M. Baget, X. Cubeles, M. Marti, E. Pujadas,
S. Schaaff). Una copia del estudio Qualitat i televisié que
comprende el grueso de este proyecto se encuentra en el
archivo del CAC.

A excepcion de los responsables de TVE1 y TVE2 en
Madrid, que no encontraron dos horas libres para atender
esta investigacion durante el afio que dispusieron para
ajustar sus agendas al ofrecimiento de esta investigacion
sobre calidad y television. No obstante, el director y el jefe
de programas de TVE Cataluia trasladaron, con sus
aportaciones, los criterios de RTVE a este proyecto.

Prueba de ello es que de las personas entrevistadas para
esta investigacion, en estos momentos, cuatro ya no ocu-
pan los cargos que ocupaban en ese momento. Cuatro
ejecutivos de televisiones publicas han dejado los cargos
directivos, bien por falta de consenso politico, bien por
reestructuracion de los equipos de direccion (Miquel
Puig, Francesc Fabregas, Francesc Xavier Grima y
Manel Arranz).

vi

Creemos que la formacion previa de los ejecutivos es
basica en este punto: en los medios publicos, directores
y jefes de programas son profesionales del medio forma-
dos en las mismas cadenas o procedentes de otros sec-
tores publicos, mientras que en el caso de las cadenas
privadas, los profesionales provienen del audiovisual pri-
vado y, en todos los casos, han pasado de unas cadenas
a otras en funcién de la coyuntura empresarial.

Este Consejo Asesor de la Investigacion estaba formado
por los profesores Jordi Ballo, Josep M. Baget, Xavier
Cubeles, Montserrat Marti, Eva Pujadas, Sergi Schaaff y
la firmante del articulo.

Para una vision minuciosa de esta cuestion, véase
Pujadas (2001).

Tema monografico: El discurso de los ejecutivos televisivos sobre calidad en el sector publico y privado
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