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RESUMEN

El siguiente trabajo de investigacion se centra en el andlisis de los cambios internos
gue las empresas televisivas deben llevar a cabo para adaptar su modelo de

negocio tradicional a los contenidos web.

Los consumidores actuales demandan productos que traspasan ubicaciones y
limitaciones de tiempo, permitiéndoles interactuar simultdneamente desde diversas
pantallas. La flexibilidad en el modo de planificar y comunicar los contenidos se ha
convertido en un factor clave para el éxito y la continuidad del negocio.

Esto nos ha llevado a preguntarnos, ¢cuales son los cambios en la gestién que
deben implementar las empresas televisivas para adaptar sus modelos de negocios
a los nuevos contenidos web? Para responder a esta pregunta, se han planteado los
siguientes objetivos: evaluar el impacto del contenido web en sus modelos de
negocio, analizar la transformacion de estas empresas hacia una estructura
horizontal y dinamica, describir las condiciones que deberian tener las mismas
respecto al liderazgo, cultura colaborativa y equipos multidisciplinarios; y reflexionar
sobre las principales barreras a superar para la continuidad y crecimiento del
negocio. Para abordar estos objetivos se opta por la utilizacion de un paradigma
cualitativo, buscando interpretar el impacto producido por las nuevas tecnologias en
la estructura interna de las empresas. Mediante el analisis de documento y las
entrevistas a expertos y gerentes, se lleva a cabo la triangulacion aplicada al estudio
de caso unico, reduciendo de esta manera el sesgo propio de los instrumentos de
investigacion.

Los medios interactivos pueden convertirse en oportunidades para encontrarse con
una audiencia cada vez mas disgregada, y a la vez mercados donde las reglas
tradicionales se modifican sustancialmente. Es asi que cada organizacion, desde
sus estrategias de gestion, tiene la responsabilidad de reinventarse para enfrentar el
nuevo entorno dindmico; o de lo contrario, permanecer con su modelo de negocios
actual y prepararse para los nuevos desafios que propone la industria del

entretenimiento en esta nueva era digital.

PALABRAS CLAVES: contenidos web; multiplataformas; empresas televisivas;

proceso de cambio; modelo de negocios.
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ABSTRACT

The following research focuses on the analysis of the internal changes that television
companies must make to adapt their traditional business model to web content.

Nowadays, consumers demand products that go beyond locations and time
constraints, allowing them to interact simultaneously throughout different screens.
Flexibility in how to plan and communicate contents has become a key success
factor in the continuity of these businesses. This has led us to wonder, what are the
main changes in management that television companies must carry on as to adapt
their business models to the appearance of new web contents? To answer this
guestion, we have established the following objectives: to evaluate the impact that
web content had had in this business model; to analyze the transformation of these
companies towards a horizontal dynamic structure; to describe the conditions that
these companies should have regarding leadership, collaborative culture and
multidisciplinary teams; and finally, to reflect on the major barriers they should
overcome for the continuity and growth of their businesses. To address these
objectives we choose to use a qualitative paradigm. Through document analysis and
interviews to experts and managers, we accomplish the triangulation needed to
reduce the bias of research instruments.

Interactive media becomes an opportunity to meet increasingly disaggregated
audience, while traditional market rules are changing substantially. Thus, each
organization, with its own management strategies, has the responsibility of
reinventing itself in order to face the new dynamic environment; or otherwise, remain
with their current business model and prepare for the new challenges posed by the

entertainment industry in the digital era.

KEYWORDS: web contents; multiplatform; television companies; change processes

and business model.
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JUSTIFICACION

La era digital dio lugar a la aparicién de nuevos contenidos que revolucionaron el
consumo tradicional de los productos televisivos. Las PC, los Smartphone, las
Tablet y otros dispositivos surgieron como instrumentos alternativos vy
complementarios de los clasicos medios audiovisuales. Los consumidores actuales
demandan contenidos que traspasen ubicaciones y limitaciones de tiempo,

permitiendo interactuar simultdneamente con los mismos desde diversas pantallas.

Este nuevo fendbmeno es conocido como “multiscreen” o “multiplataforma”. EI mismo
consiste en el traspaso del consumo lineal de medios al transversal, donde las
personas se convierten en usuarios activos del mundo del entretenimiento. Las
pantallas se han multiplicado y han permitido que los consumidores puedan
compartir informacién en tiempo real, comentar, emitir opiniones en las redes
sociales e interactuar con los contenidos en vivo a través de sitios web oficiales. La
convergencia entre las multiples plataformas ya es un hecho y las organizaciones

deben acompafiar este crecimiento.

Estas nuevas tendencias obligaron a las empresas de la industria audiovisual a
ajustar su modelo de negocios planteando estrategias para adaptarse a los nuevos
habitos de consumo. La flexibilidad en el modo de planificar, producir y comunicar
sus contenidos en las multiples plataformas se ha convertido en un factor clave para

el éxito y la continuidad del negocio.

Por este motivo, las empresas comienzan a enfrentar desafios de gestion donde los
lideres deben estar dispuestos a realizar cambios tanto en su manera de pensar el
negocio como en la administracion de los recursos. Las estructuras
organizacionales comienzan a aplanarse gracias a los proyectos transversales que
el mercado demanda, con la necesidad de conformar equipos multidisciplinarios
capaces de tomar decisiones en este nuevo contexto. La resistencia al cambio
dentro de las empresas es una consecuencia natural de los recursos humanos que
alli se emplean, por lo cual la cultura colaborativa comienza a tener mayor

preponderancia entre las acciones de cambio.
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En esta era digital, los consumidores son dinamicos y las organizaciones deben
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entender sus costumbres y ofrecerles propuestas de valor acordes a su demanda.
Esto produce una dicotomia entre los encargados de gestionar el cambio dentro de

la industria del entretenimiento, dado que muchos gerentes no son nativos digitales.

La creciente interactividad entre consumidores y contenidos en diversas pantallas,
requiere de transformar los modelos de negocios tradicionales a otros modelos

integrales, donde la web 2.0 se convierte en un pilar principal.

En principio, las nuevas tecnologias surgieron como amenazas. Con el tiempo, las
organizaciones estan buscando transformarlas en oportunidades. Es asi que, la
creacion de contenido multiplataforma se convirtié en una practica habitual, donde el

objetivo es crear mayor valor para el consumidor y afianzar la marca.

El desafio estda en acompaiiar el entorno dinamico y producir nuevos formatos 360°
gue integren de manera eficiente todos los medios de interaccion utilizados
actualmente. Es decir, pensar la generacion de contenido para un amplio rango de
distribucion desde el momento inicial, creando un mundo alrededor del consumidor

del cual es participe.

Este trabajo de investigacion se centrara en el analisis en los cambios internos que
las empresas televisivas deben llevar a cabo para adaptar su linea de negocio

tradicional al de las nuevas tecnologias con la aparicion del contenido web.

Esto a nos ha llevado a preguntarnos:

¢,Cuales son los cambios en la gestion que deben implementar las empresas
de television en Argentina para adaptar sus modelos de negocios alos nuevos

contenidos web?

g v\
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Para responder a ello, no hemos planteado los siguientes objetivos para este trabajo

de investigacion:

e Evaluar el impacto que genera el contenido web en el modelo de negocio de

las empresas televisivas en Argentina.

e Analizar la transformacion de las empresas televisivas desde una estructura
vertical hacia una estructura horizontal como consecuencia de la

incorporacion del contenido web.

e Describir las condiciones que deberian tener las empresas televisivas para
lograr su transformacion a través del liderazgo, cultura colaborativa y equipos

multidisciplinarios.

e Reflexionar sobre las principales barreras a superar para la continuidad y

crecimiento del negocio con la incorporacion del contenido web.

El siguiente trabajo de investigacion se limita a analizar los cambios producidos
dentro de las empresas televisivas frente al surgimiento del contenido web,
excluyendo asi las consecuencias provocadas por las nuevas tendencias en otros

medios de comunicacion como por ejemplo el cine y la radio.

Los objetivos propuestos alcanzan conceptos relacionados con la gestion de
empresas otorgando preponderancia a los aspectos internos de las organizaciones,
sin llevar a cabo una observacion exhaustiva del comportamiento de la audiencia.
La misma soélo es analizada desde su perspectiva de usuario, el cual debe recibir

una propuesta de valor acorde con lo que demanda en el mercado actual.

Finalmente se destaca la intension de realizar una descripcion de la situacién actual
y, en funcion de las acciones llevadas a cabo por grandes participes de la industria,
proyectar un posible futuro escenario, prescindiendo en mayor medida de datos

estadisticos, que seran utilizados sélo como complemento al objetivo principal.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1. MODELO DE NEGOCIO DE LAS EMPRESAS
TELEVISIVAS

En el siglo XX, la television convencional alcanza un cierto grado de madurez.
Con la incorporacion de internet y las nuevas tecnologias, surgen desafios de
innovacion a los cuales las empresas de la industria televisiva deben adaptarse
para afrontar la dindmica del nuevo contexto. Es asi como los espectadores
interactian en tiempo real con experiencias sincronizadas y tienen la
motivacion de recibir informacion en cualquier momento sobre los temas que

les interesan.

La era digital provoco un cambio cultural dentro de las audiencias televisivas,
los modelos tradicionales pierden suscriptores y comienzan a predominar los
modelos interactivos. Actualmente, el televisor no es la Unica pantalla para
consumir productos televisivos. El surgimiento de nuevos dispositivos junto con
la conexion a Internet, permiten disfrutar los mismos contenidos sin limites de
espacio y horarios de programaciéon, ademas de las nuevas propuestas donde
el usuario participa activamente (Vinader y Abuin, 2013). Como consecuencia,
tal como lo define Campos Freire (2011), trasciende el concepto de ecosistema
de valor. Basandose en la adaptacion a la biodiversidad y la funcidn
organizativa de redes, relaciona las actividades que generan valor en distintas
areas y las unifica a través de la creacion, distribucion e interaccion de los

contenidos.

Para adaptarse a esta nueva realidad, las organizaciones deben redefinir los
canales de comunicacion, las acciones para monetizar su trabajo y los
recursos que utilizan para mantener vigentes las actividades claves. Todos
estos aspectos se reflejan en el modelo de negocios cuya finalidad es crear
valor (Linder y Cantrell, 2000).



Segun Osterwalder y Yves (2010), el modelo de negocios es la relaciéon entre
las diferentes areas de una organizacion que influiran en la nueva actividad
con el objetivo de crear, entregar y capturar valor para el usuario. Si bien este
concepto suele relacionarse con la forma en que la empresa gana dinero,
implica otras variables que permiten generar un beneficio en el mercado. Para
crear un modelo de negocios eficaz es importante entender la logica de los
ingresos y la via de comunicacion utilizada para crear valor, ademéas de tener
en cuenta los recursos disponibles para llevar a cabo las estrategias que
permitan definir las ventajas del producto que se lanzara al mercado (Casani,
Rodriguez-Pomeda y Sanchez, 2012).

En este nuevo contexto, las claves del éxito segun Konert (2008), se
encuentran en: “la ruptura de los limites espacio-temporales, la accesibilidad,
los servicios de valor afiadido, la interactividad y el feedback, y la integracion
multimedia.” Todos estos elementos deben ser tenidos en cuenta en el
momento de desarrollar el nuevo modelo de negocios, donde las empresas
deberan desarrollar productos diferenciados que sean capaces de generar

ingresos complementarios al modelo de negocios de la television tradicional.

La necesidad de pensar en el desarrollo de la tecnologia y los contenidos
antes que en el modelo de ingreso, se convierte en una actividad habitual entre
los directivos de las organizaciones ya que consideran el éxito como la
consecuencia de su capacidad para ofrecer al publico programas atractivos.
Segun Luzza (2014), el giro de atencién a los sitios web permite abarcar
audiencias multitudinarias pero a la vez muy especificas y segmentadas. Las
empresas buscan aumentar la extension de sus marcas a través de la creacion
de experiencias a través de la interaccion con el usuario y no quizas a traves
de la publicidad, como ocurria anteriormente. Estas acciones conducen a una
mayor presencia en el mercado donde los pilares del negocio se ven afectados

por la continua y rapida evolucion de las tecnologias.

Tal como expresa Laudon y Traver (2009), no existen limites previsibles para
la evolucion de la tecnologia ni para la capacidad de invencién que tienen los

empresarios para desarrollar usos de ella. Es de aqui que las organizaciones
1
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plantean sus modelos de negocios definiendo cada uno de los elementos
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principales, para luego basarse en ellos y tratar de reducir el riesgo al

momento de participar en el entorno competitivo.

1.1 PROPUESTA DE VALOR HACIA LOS CONSUMIDORES

La propuesta de valor de una organizacion es la razén por la cual los clientes
eligen sus productos o servicios, y no los de sus competidores (Osterwalder y
Yves, 2010). Para las empresas que desarrollan negocios B2C (negocio-
cliente) es importante identificar las necesidades que el usuario pretende
satisfacer con sus productos para obtener una ventaja competitiva que

repercuta en un mejor posicionamiento en el mercado.

La innovacion y el desarrollo tecnolégico llegaron para permanecer y
evolucionar constantemente en el mercado, provocando no sélo una ruptura en
el modelo de negocios tradicional sino también obligando a las organizaciones
a reinventar su vinculo con el usuario dentro de este entorno dinamico (Casani
et. al., 2012). Internet es una herramienta que se encuentra al alcance de
todos y algunos sitios como Netflix entendieron la esencia del negocio del
entretenimiento. Las personas disfrutan la comodidad de estar relajados en el
lugar que elijan, teniendo en sus manos el control de lo que quieren ver en ese
momento. El objetivo de este sitio es que al usuario le resulte amigable, facil e
intuitiva la exploracion de su web para reforzar la propuesta de valor junto a los
contenidos de calidad que ofrecen (Netflix, 2014). Estos ultimos, se convierten
en un concepto importante a partir de la transformacién de la industria del

entretenimiento.

Tiempo atras la audiencia recordaba los nombres de los canales televisivos a
través de los cuales miraba sus programas y podia asociarlos rapidamente. En
los tiempos actuales eso no ocurre; los usuarios reconocen los nombres de
series y/o peliculas antes que los canales por los cuales estos contenidos son
transmitidos (Viemer, 2014). A pesar de que puedan asociarlos por los perfiles

o estilos, el usuario retiene el contenido por si mismo y quizas no relaciona

12
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directamente al canal que lo transmite. En este aspecto los valores de las
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marcas juegan un papel considerable, donde las empresas deben encontrar la
manera de posicionar su contenido en funcion de lo que la audiencia quiere

recibir.

Los modelos de negocios de los medios de comunicacion en esta era digital
deberan basarse en la relacion contenido-usuario como principio fundamental,
debido al cambio de paradigma en los puntos de contacto entre las empresas y
sus espectadores. Hasta entonces, la comunicacién era masiva con contenidos
unidireccionales donde el usuario se convertia en receptor de los productos
ofrecidos. Actualmente, se avanza hacia la integracion del usuario en la
generacion del contenido alcanzando una comunicacion bidireccional en la

cual las empresas deben ofrecer lo demandado por su audiencia.

1.2 MODELO DE INGRESO, EL PILAR DEL DESARROLLO

Un modelo de ingreso se describe como el eje central del negocio y permite
identificar los flujos de dinero generados por las actividades claves de la
organizacion. En esta instancia las empresas buscan definir los medios por los

cuales crear ganancias y producir un rendimiento superior al capital invertido.

Segun Laudon y Traver (2009), existen distintos modelos de ingresos como el
de ventas, afiliacion para anunciantes que decidan publicitar en sitios web
oficiales de otras empresas, transaccion donde se vinculan los procesos
operativos y el freemium, en el cual la primera interaccion es gratis y luego el
usuario debe abonar para continuar utilizando la aplicacion. En la industria del
contenido las fuentes de ingresos mas tradicionales son las suscripciones,
donde el usuario abona un fee en el cual se incluyen todas las sefiales que

desea visualizar; y la publicidad tanto de contenidos como de marcas.

La creaciéon de un modelo de ingresos eficiente requiere del disefio correcto
tanto en las actividades claves como en los recursos disponibles y los aliados
gue permitiran alcanzar los objetivos propuestos. Las actividades claves

representan las acciones concretas que se deben llevar a cabo para operar
13
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exitosamente y capturar a la audiencia manteniendo su relacion con los
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contenidos que se le ofrecen. Los aliados estratégicos son aquellos que
permiten optimizar la sinergia del negocio, ya sea a través de contratos o
actualizaciones en linea que seran definidos por las oportunidades y
necesidades del mercado.

La comunicacion debe expandirse a las diversas pantallas, por lo cual las
empresas no se basan solamente en los espacios propios o en los comprados
a través de la publicidad paga. En estos tiempos cobra importancia el espacio
ganado, donde los consumidores intercambian informacién respecto a los
contenidos en tiempo real. La evolucion del mundo digital potencié este
fendmeno a traveés de las redes sociales cada vez mas especificas, y debilito el
espacio comprado que resulta menos eficiente y mas caro para las empresas
(Cortés, 2013). Estas transformaciones conllevan nuevos modelos hibridos
donde Internet es un complemento o quizas un pilar importante para generar
beneficios aunque el televisor siga siendo la fuente principal de ingresos. Los
directivos de la industria, tal como expresa Yankelevich (2013), son
conscientes de que el futuro pasa por la convergencia entre la television y la
web. Motivo por el cual emprenden el desafio convencer a los anunciantes
para que inviertan en ambas plataformas, a pesar de que Internet sea mas

dificil de monetizar.

Otra fuente de ingresos puede ser la colocacion de productos, a través de la
cual se introduce de manera intencional un contenido en entornos no
comerciales para promover una marca o0 producto en particular (Moir y
Mclnnes, 2013). Esta estrategia permite integrar de manera directa una marca
en el contenido emitido, lo cual resulta mucho mas atractivo para los

anunciantes y disminuye las intenciones de evasién por parte del espectador.
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1.3NUEVAS OPORTUNIDADES DE MERCADO A PARTIR DE LAS
NUEVAS TECNOLOGIAS

Gracias a la evolucién del contenido web, la mayor parte de la relacién con los
clientes es online y los flujos de informacibn se amplian a diferentes
plataformas simultaneamente. Esta nueva realidad permite que las
oportunidades crezcan exponencialmente, siempre y cuando las empresas
sean capaces de flexibilizar sus procesos y agilizar los plazos para la toma de

decisiones.

Laudon y Traver (2009), en relacion al concepto de oportunidad de mercado
hacen referencia al espacio de accion y las potenciales oportunidades
financieras que se encuentran disponibles para la organizacibn en una

industria especifica.

Las empresas televisivas buscan adelantarse a la innovacion y evitar el
fendbmeno ocurrido con las empresas discograficas ante la aparicion de
internet. El habito de comprar CD’s oficiales en las tiendas se vio reemplazado
por la descarga de musica a través de sitios web que ofrecian comodidad y
rapidez al usuario. Por este motivo, los distribuidores de contenidos buscan
afianzar su marca donde esta la demanda y junto al crecimiento del publico en
internet, aceptar los cambios para redisefar sus actividades claves (Cristobal,
2009).

Con la evolucion de los dispositivos tecnoldgicos, encontraron la posibilidad de
complementar su programacion a través de las nuevas interacciones online.
Esto permite que los usuarios puedan ver sus programas no solo dentro de la
programacién del canal, sino también en cualquier horario y en cualquier lugar.
Esta nueva alternativa que desencadena en una oportunidad para las
organizaciones, estd siendo aprovechada a través de los contenidos
streaming. Es un servicio que se brinda a los usuarios para la utilizacion y
aplicacion de internet en sus TV, permitiéndoles vincular los contenidos que

deseen visualizar desde sitios online a los televisores de sus hogares
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usuario puede acceder al sitio del distribuidor de contenidos y a través de un
login seleccionar la serie y/o pelicula que desea, pudiendo reproducirla en su
televisor sin la dependencia que genera la programacion definida en el medio
tradicional (Marin, 2014).

1.4EL ENTORNO COMPETITIVO EN LA INDUSTRIA DE LA
TELEVISION

La industria televisiva es conocida por la competitividad que generan los
indices de medicién de rating durante la programacion tradicional tanto de
canales abiertos como de cable. En los ultimos afios el gran competidor que
surgio para todos los medios de comunicacién fue internet y junto a este
fendmeno, la aparicion de las redes 2.0. Las perspectivas a futuro indicaban
gue estos podrian convertirse en un elemento sustitutivo de la television y
ocasionarian una gran pérdida de espectadores para las empresas de

contenidos.

Con el correr de los afios se puede observar que tanto internet como las redes
sociales, han permitido desarrollar una ventaja competitiva en las empresas.
Algunos de los beneficios logrados son la reduccion de costos, una mejor
comunicacion tanto interna como externa, y una la mayor interaccion entre las
empresas televisivas y los consumidores dado que estos ultimos pueden
compartir y comentar los programas que estan viendo. De esta forma se ha
logrado aumentar la promocion y mejorar la audiencia, logrando que la
television se transforme en un nuevo medio de interaccion social. (Vinader

Segura y Abuin Vences, 2010)

Se entiende por entorno competitivo al espacio de mercado donde operan
todas aquellas empresas que venden un producto o servicio similar formando
parte de la misma industria. Se deben incluir también el poder de los

proveedores y clientes junto a todos aquellos productos o servicios que puedan



sustituir o volverse potenciales competidores en el mercado en el cual opera la

organizacion (Laudon y Traver, 2009).

Tradicionalmente los canales competian entre si por cautivar la mayor cantidad
de audiencia posible. El nivel de encendido era mas alto en relacion a la
actualidad y la principal causa de estos cambios es la incorporacion de internet
como medio para poder visualizar contenidos. Actualmente el concepto de
competidores se amplia a todos aquellos medios a los cuales recurren los
usuarios para visualizar el mismo contenido (Luzza, 2014). Sitios como Netflix
se convierten en una amenaza para las empresas tradicionales cuyo modelo
de negocio era lineal, es decir producian o adquirian los contenidos que
posteriormente entregaban a los usuarios. Los nuevos habitos de consumo
llevan a adquirir productos con derechos no lineales, donde se incluye la
posibilidad de comercializar o transmitir las series, peliculas o programas a

través de diferentes plataformas.

En El Impacto de Internet en los Negocios, nota publicada por el centro de
estudios eClass, se expresa que el traspaso del contenido lineal al transversal
repercute en los niveles de televisores encendidos o la cantidad de audiencia
gue hoy en dia depende de los horarios de programacion establecidos por los
diferentes canales. Esto influye directamente en el entorno competitivo, donde
las empresas cuyo pilar fundamental se encuentra en internet, compiten con
igual o mayor fuerza frente a los grandes distribuidores de contenido por

cautivar a una audiencia que esta mutando su comportamiento al On-Demand.

El espacio de mercado comienza a dividirse entre nuevos competidores y los
tradicionales que expanden sus areas de influencia para mantener el
posicionamiento alcanzado tiempo atrds. De esta manera, surgen nuevas
oportunidades de mercado pero el entorno es cada vez mas competitivo y las
organizaciones deben buscar estrategias alternativas que permitan acompafar

esta nueva realidad.
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1.5 ESTRATEGIAS DE MERCADO PARA ACOMPANAR EL ENTORNO
DINAMICO

Como expresan Fisher y Espejo (2002), la estrategia de mercado se define
como el plan que realiza la empresa detallando con exactitud como planea
entrar a un nuevo mercado o adaptarse a los cambios que se producen en el
entorno actual para atraer nuevos clientes 0 mantener cautivo al segmento con

el cual ya se relaciona.

Como consecuencia de la actualidad descripta a lo largo de este capitulo, las
empresas televisivas estan invirtiendo esfuerzos y dinero en nuevas
plataformas y tecnologias. Con la incorporacion de internet y las redes sociales
a sus modelos de negocios, buscan generar nuevas experiencias para los

consumidores para convertirlos en espectadores activos.

La estrategia de innovacion es un recurso frecuente utlizado por las
organizaciones para lograr que sus contenidos se encuentren disponibles en
todos los medios utilizados por la audiencia y obtener asi un mejor
posicionamiento en este ambiente altamente competitivo. (Vinader Segura y
Abuin Vences, 2010)

A través del branding se buscar expandir y transferir la marca de la empresa a
través de medios tradicionales y los emergentes, como lo es internet. El
propdsito de esta estrategia es mejorar la visibilidad y reforzar la marca tanto
del canal como de sus contenidos, para incrementar y a la vez retener la
audiencia a través de la fidelizacion (Keller, 2008). El uso constante de los
medios de comunicacion hace que el usuario tenga la posibilidad de acceder a
cualquier tipo de informacion en cualquier momento, por lo cual la empresa
debe estar presente en ese momento para incrementar su vinculo con el

cliente.

Como se ha mencionado en otras oportunidades, si bien internet comenzé y

continla siendo una amenaza o fuente de andlisis para muchas empresas
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televisivas, puede convertirse en un aliado clave permitiendo ofrecer una
experiencia diferencial a la audiencia. La publicidad es una de las estrategias
mas diversificadas actualmente dado que las diversas plataformas permiten
expandir las campafias a todos los espacios donde el usuario esté
interactuando con los contenidos de las organizaciones y lograr una mayor

eficiencia en relacion al costo-impacto generado.

Segun Vinader y Abuin (2010), una estrategia que ha tenido gran aceptacién
en nuestro pais fue la coautoria ya que las empresas logran participacion a
través de la monitorizacion real de las opiniones del publico en relacion a los
contenidos que ofrecen. Se pueden observar muchos casos de este tipo de
recurso en los programas actuales donde las redes sociales toman elemental
importancia. Nuevos personajes, temas de debate e incorporaciones a los
programas son decisiones que la audiencia toma a través de la interaccion
online y le permite a las organizaciones mejorar las relaciones, el compromiso

y feedback por parte del publico.

A lo largo de este capitulo se han analizado las variables que se tienen en
cuenta para desarrollar el modelo de negocio de las empresas televisivas.
Debido a los cambio en los habitos de la audiencia, las organizaciones deben
readaptar sus modelos pensando en los nuevos consumidores. Esto trae como
consecuencia nuevos modelos de negocios o la transformacién de aquellos
existentes para poder continuar posicionados en el mercado. A su vez, se
requiere de una estructura que lo lleve a cabo, por lo cual es importante
analizar los cambios que deben llevar a cabo las organizaciones en su gestion

interna para enfrentar este nuevo desafio.
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CAPITULO 2. LA GESTION DEL CAMBIO A PARTIR DE LA
INNOVACION

Tal como expresa Levy (2012), todas las organizaciones se componen de
recursos que permiten llevar a cabo las actividades claves y asi lograr los
objetivos para los cuales fueron creadas. Los encargados de su administracion
deben entender tanto su idea de negocio como el contexto en el cual deberan
operar y tomar decisiones. Por este motivo, un cambio en los hébitos sociales
repercuten no s6lo en el modelo de negocios sino también en la manera de
llevar a cabo la gestién de las empresas. Analisis externos e internos podran
ofrecer un panorama integral de las relaciones que se deben tener en cuenta
para afrontar el desafio de cambiar o crear a partir de una innovacion, una

nueva organizacion.

Se denomina cambio organizacional a aquel proceso planificado y disefiado
para potenciar las posibilidades de crear futuro sostenible, a partir de su
personal y su contexto. Es una etapa de transicibn que busca lograr una

mejora de la situacion actual (George y Jones, 2010).

Frente a la aparicion de las nuevas tecnologias y de mercados mas exigentes
y selectivos, se ha vuelto imperioso para las empresas adaptarse a estos
nuevos cambios a fin de asegurar su supervivencia y crecimiento en el tiempo,
generando también asi mayor valor para los stakeholders (Levy, 2012). Debido
a la importancia y el impacto que pueden provocar, se ha vuelto vital aprender
a gestionar estos cambios para lograr que sean constructivos mas que

destructivos.

2.1 MODELOS PARA LA GESTION DEL CAMBIO EN LAS
ORGANIZACIONES

Diversos autores han tratado la gestién del cambio organizacional. Entre los
principales exponentes se encuentran Lewin, Roger, Lippit, Havelock y Kotter.

En sus escritos, cada uno ha planteado un conjunto de etapas o fases a seguir
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las organizaciones.

Lewin (1951) propone un modelo de cambio organizacional conocido como
“Descongelado-Cambio-Congelado”, a través del cual realiza una analogia con

el cambio de la forma de un bloque de hielo.

En la primera fase de descongelamiento, se produce un “derretimiento” del
sistema y la creacion de motivaciones o disposiciones para el cambio. Esta
fase se ve completada una vez que los individuos que participan entienden y
aceptan la necesidad del cambio, para ello se debe motivar y preparar a los
grupos haciéndoles ver la necesidad de cambio ante una oportunidad o un
problema en la organizacién. La clave para poder llevar adelante esta etapa es
desarrollar un mensaje contundente que comunique la imposibilidad de

continuar con la forma actual de hacer las cosas.

En la siguiente fase se produce el cambio real. En esta instancia los individuos
tienen suficiente informacion para identificar cual es el problema, lo cual lleva a
gue se pueda plantear e iniciar el cambio sugerido. No todo el mundo adoptara
el cambio sdélo porque es necesario y porque beneficie a la empresa. Esto es
algo que no se debe asumir y de hecho, debe evitarse para poder planificar

teniendo en cuenta esta posible resistencia al cambio.

En la dltima etapa de Recongelamiento, se integran y estabilizan los nuevos
cambios. Aqui, el empuje de la alta gerencia sera de vital importancia para
internalizar el cambio y hacerlo permanente. Esto conlleva el asegurarse de
gue los cambios estan incorporados al dia a dia de la organizacién y son

usados de manera correcta.

Lippit (1973) aplico el trabajo de Lewin para identificar siete fases del proceso
de cambio:

1. Diagnostico del problema.

2. Valoracion de la motivacion y de la capacidad de cambio.

3. Valoracién de la motivacién del agente de cambio y sus recursos.
21


http://www.emprendedoresnews.com/liderazgo/la-resistencia-al-cambio.html

4. Seleccién de los objetivos de cambio progresivo.
5. Definicion de un papel apropiado para el agente de cambio.
6. Mantenimiento del cambio una vez que se ha iniciado.

7. Terminacién de la labor de ayuda o de la misién del agente de cambio.

Se podra observar que los tres primeros pasos establecidos por Lippit son
analogos a la etapa del Descongelamiento propuesta por Lewin. Los pasos 4 y
5 son comparables con el proceso de Desplazamiento; y los pasos 6 y 7 se
corresponden al proceso de Recongelamiento.

Por otro lado, Rogers (1962) identificé 5 fases para la adopcion del cambio:
Conciencia, Interés, Evaluacion, Ensayo y Adopcion. A comparacion con el
resto de los autores, también identifico 5 factores determinantes del cambio
planeado de manera exitosa:

Ventaja Relativa, donde se cree que el cambio es mejor que el estado actual
de las cosas. Compatibilidad, aqui el cambio es compatible con los valores de
los individuos del grupo. Complejidad, entendiendo que la técnica simple se
adopta con mas facilidad. Divisibilidad, mostrando que los cambios realizados
a pequeiias escalas tienen mayor probabilidad de éxito. Y por udltimo
Comunicabilidad, cuanto mas facil sea describir el cambio mas facil se

difundira.

Havelock (1973) también realiz6 su aporte en el estudio del cambio en las
organizaciones. Si bien es similar al de Lewin, descripto anteriormente, este
modelo hace mayor foco en la planificacion y la posibilidad de resistencia al
cambio por parte de las personas y los sistemas. Establecié una lista de seis
elementos para el proceso del cambio planeado:

. Construir una relacion.

. Diagnosticar un problema.

. Adquirir recursos relevantes.

. Elegir la solucién.

. Ganar aceptacion.

o 01 A W DN P

. Llevar a cabo la estabilizacién y la renovacion personal.
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Los primeros tres elementos pueden ser relacionados con la fase de
Descongelamiento del cambio; el cuarto y el quinto a la fase de
Desplazamiento, y el Ultimo elemento a la etapa de Recongelamiento.

En el siguiente cuadro se puede ver la comparacion entre las distintas fases
propuestas por los autores anteriormente mencionados.

Autor Fases del cambio

Lewin = Descongelamiento Desplazamiento Recongelamiento

Condencia. >
Rogers Interds. Evaluacion Ensayo Adaptacion
Lippitt Fasos 1, 2, 3 Fasos 4,5 Fasos 6, 7
Havelock Pasos1,2,3 Pasos 4,5 Faso 6

llustracion 1 — Modelos de gestion del cambio

Por ultimo, Kotter (2001) también ha escrito sobre el tema, presentando un

proceso de ocho pasos para la transformacion de una organizacion:

1. Crear sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Debe surgir
el deseo del cambio en la empresa y tomar consciencia de la urgencia del

mismo.

2. Formar una coalicién potente. El cambio debe ser liderado, y para ello se
requerird de un grupo de agentes promotores del cambio: lideres dentro de
la organizacion provenientes de cualquier nivel jerarquico. Deberan analizar

la situacién y elaborar un plan de cambio.

3. Crear una vision clara para el cambio, que permita identificar en qué

direccidon se va a avanzar, el estado futuro que se desea alcanzar.

4. Comunicar la vision. Constantemente deberd transmitirse la vision y

estrategias a toda la organizacion, mantenerla en la mente de las personas.
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problemas y resistencias que deberdn ser gestionadas para evitar que

obstaculicen el proceso de cambio.

6. Asegurese triunfos a corto plazo. Deberan obtenerse resultados en fases

tempranas del proceso para mantener la motivacion de las personas.

7. Construir sobre el mismo cambio. Muchos fracasos son consecuencia de
una declaracién muy temprana de la victoria. Se requiere de tiempo para
generar cambios permanentes, que se logaran cuando se desarrolle un

nuevo habito para la realizacién de actividades.

8. Anclar el cambio en la cultura de la empresa. Para que el cambio quede
arraigado, debe formar parte del nucleo de la organizacion.

Con respecto a las formas de llevar a cabo el cambio, Balogun y Hope Hailey
(1999) en su escrito “Exploring Strategic Change”, sugieren que no existe una
sola forma de hacerlo. Identificaron cuatro tipos de cambio estratégico en
funcién del alcance del cambio y de la naturaleza del mismo: Adaptacion,

Reconstruccion, Evolucion y Revolucion.

La revolucion es un tipo de cambio que se da de manera rapida y que implica
una modificacion del paradigma actual, se da en situaciones en las que la
necesidad de cambio es urgente. Dentro de este concepto pueden reflejarse
las empresas de television, donde todos estos conceptos de management
deben ser tenidos en cuenta para introducir nuevas areas de influencia como
internet a sus modelos tradicionales y poder alcanzar con éxito la
transformacion generada por los nuevos medios de comunicacién emergentes.
La innovacién genera un entorno dinAmico y en constante evolucion, lo cual
obliga a modificar varios aspectos internos de las organizaciones para poder

enfrentarla.
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2.2 TRANSFORMACION DE LAS ESTRUCTURAS VERTICALES
HACIA LAS HORIZONTALES

Una de las fuentes mas importantes de generacion de ventajas competitivas
sostenidas para una empresa es la innovacion; y como consecuencia de la
revolucion tecnol6gica y la mayor competencia en los mercados, su

importancia sigue en constante crecimiento.

“La innovacion es el proceso de crear un producto comercial a partir de un
invento” (Hitt, 1999, p. 476). La creacion de este nuevo producto comercial
implica un proceso complejo que requiere de la integracién, para la
comunicacion y coordinacion de todas las funciones responsables del
desarrollo, produccién y distribuciéon del mismo. Es asi que las empresas
pasan de ser organizaciones verticales, que se centran primordialmente en las
jerarquias funcionales o departamentales; a ser organizaciones mas
horizontales, donde se priorizan los procesos transversales que abarcan todas

las funciones de la empresa. (Mintzberg, 2001)

Segun Drucker (1999), ante las nuevas tendencias, se deben adaptar los
modelos para enfrentar los cambios sociales y desafios del contexto como lo
es la capacidad para generar nuevas tecnologias. Asumiendo que en la
actualidad lo Unico constante es el cambio, las organizaciones deben
disefiarse de manera que puedan cambiar con destreza y agilidad. Deberan
reinventarse a si mismas definiendo la estructura que permitira llevar a cabo
las estrategias para alcanzar los objetivos de la empresa. Existe una
importante relacion entre ambos conceptos, dado que un cambio de estrategia

puede no ser adecuado para la estructura planteada.

En entornos dinamicos con innovacién continua, como los que esta
atravesando la industria del contenido televisivo, la estructura organizacional
demanda flexibilidad y baja formalizacién, con empleados preparados para la
toma de decisiones y el trabajo en equipo. Todos estos atributos conllevan a

una estructura horizontal, a través de la cual se pueda responder con rapidez a
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herramientas (Jones y George, 2010).

La estructura tradicional de las organizaciones se describe como vertical.
Segun Mintzberg (2001), en el extremo superior se encuentran los directivos
generales y luego se encuentran los distintos cargos que conforman la
estructura de mando. Las decisiones se toman en sentido unidireccional
descendente, con el control y comunicacién necesaria para asegurar que la
informacion se distribuya en toda la organizacién de forma adecuada. A su vez
este mismo autor, caracteriza a las estructuras horizontales por la ausencia de
niveles medios y la posibilidad que tienen los empleados de tomar sus propias
decisiones. Esto contribuye a la colaboracion y resolucién de conflictos de
manera integral dado que la informacion fluye a todos los sectores de la
empresa. La toma de decisiones es consensuada entre lideres y empleados, lo

cual promueve la comunicacion bidireccional. (Mintzberg, 2001)

Entre las nuevas estructuras organizacionales, se plantea una organizacion
innovadora o de red donde la fluidez, la descentralizacion selectiva y los
equipos multidisciplinarios por medio del ajuste mutuo, son las caracteristicas
distintivas. Su contexto esta influenciado por un entorno complejo y dinamico,
el cual incluye alta tecnologia y cambios continuos en los productos o servicios
gue brindan. (Mintzberg, 2001) Las estrategias de este tipo de organizacion
deberan ser integradoras y pensadas para abarcar todos los perfiles
necesarios, tanto en aspectos internos como en el comportamiento de los

consumidores.

Dentro de las caracteristicas de este tipo de estructuras organizacionales se
puede observar: la capacidad de respuesta basada en el aprendizaje para
estimular la mejora continua, el orden que prevalece sobre las estructuras, la
planificacion de capacitaciéon constante para el personal, la busqueda del
equilibrio a través de la adaptacion en base a las diferentes necesidades y
oportunidades que ofrece el contexto. Tal como expresa Rivas Trovar (2002),
la organizacién en red provoca una ruptura de paradigmas en relacién a los

supuestos basicos de los modelos clasicos, donde el poder y el conflicto estan
26



relacionados con poseer los recursos y el manejo de la jerarquia para asegurar

el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

2.3 EL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES FRENTE A LA
RESISTENCIA AL CAMBIO

Todo cambio conlleva un proceso complejo que requiere de la gestién de una
serie de elementos para lograr el nuevo estado deseado y alcanzar la vision
planteada para la organizacién (Mengibar Torres, Del Rio Urenda y Terol
Ferndndez, 2011). Por lo tanto, es vital liderar este proceso para impulsar y
administrar la dinAmica de cambio. Para ello, las organizaciones se apoyan en

sus agentes del cambio.

Johnson, Scholes y Whittington (2006, p. 517) definen que “un agente del
cambio es un individuo o grupo que ayuda a aplicar cambios estratégicos en
una organizacion”. Kotter (2001) agrega que esta persona es quien hace que

se realicen y se materialicen los cambios.

Los agentes promotores del cambio pueden adoptar distintos roles: ser
impulsor principal mediante el cual identificara las necesidades e iniciara el
proceso de cambio, 0 puede ser un colaborador (tanto interno como externo)
gue gestionara el cambio y se encargara de implementar ciertas practicas una
vez que el proceso haya sido iniciado por el impulsor principal. (Mengibar
Torres et al., 2011).

Estas personas son lideres dentro de la organizacion provenientes de
cualquier nivel jerarquico. Es importante obtener su compromiso con el
proceso y que trabajen en equipo para impulsarlo en toda la empresa. Deberan
analizar la situacién y elaborar un plan de cambio acorde a la misma. Como
explica Kotter (2011, p. 21) “las organizaciones necesitan liderar el cambio”,
especialmente en el contexto actual donde éstos se dan con mayor frecuencia,

velocidad y complejidad.
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Un lider es aquella persona capaz de influir en un grupo respecto a sus
esfuerzos, de manera auténtica, para alcanzar un objetivo (Johnson et al.,
2006). “El buen liderazgo es el que surge de la autoridad moral” (Covey, 2011,
p. 26), y no necesariamente estd dado por la posicion jerarquica o el puesto

gue se ocupe en la organizacion.

En todo proyecto exitoso debe existir un grupo que lidere y que trabaje
conjuntamente para crear y comunicar una vision a toda la organizacion.
Ademas de lograr el apoyo de la alta gerencia, delegar autoridad en los niveles

mas bajos puede resultar Gtil para generar cambios significativos.

“Los buenos lideres son aquellos que establecen urgencia, crean una coalicion
interna de las personas inclinadas hacia el cambio, unen al grupo con una
estrategia de vision compartida, comunican y otorgan el poder a otros para
manejar los detalles”. (Kotter 2011, p. 23)

De acuerdo a Johnson et al. (2006) los lideres pueden ser clasificados de
acuerdo a las facetas que adoptan dentro del cambio estratégico siendo
carismaticos o transaccionales.

Los lideres carismaticos son aquellos que tienen un mayor compromiso con la
definicion de una vision para la organizacion e impulsan a las personas a
alcanzarla. Buscan oportunidades futuras y se involucran en el planteamiento
de estrategias y el desarrollo del cambio estratégico para la continua
reinvencién de la organizacion. Por su parte, los lideres transaccionales se
enfocan en el desarrollo, comunicacion y supervision de un conjunto de
controles para lograr la mejora de una situacién actual. Trabajan mas sobre el

disefio de sistemas y el control de las actividades.

Asimismo, estos autores también aseguran que para llevar a cabo este
proceso de cambio de manera eficaz, los lideres pueden valerse de diferentes
estilos que seran mas o menos adecuados acorde con la situacion. En
ocasiones la comunicacion resulta ser una de la via mas efectivas. Se busca
explicar las razones y medios que se utilizaran para llevar a cabo el cambio

estratégico en aquellas situaciones en las que el cambio es incremental y a
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largo plazo. De esta manera se superan los problemas por la falta de
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informacion de las personas en la organizacion.

Otro de los estilos que suele ser necesario al momento de gestionar el cambio
es el de la colaboracion y participacion. Especialmente en aquellas situaciones
en las que la resistencia al cambio se presenta de manera fuerte, promover la
participacion por parte del personal en el proceso de cambio acostumbra ser
una de las formas mas efectivas para impulsar la motivacién y compromiso con

el mismo.

“La intervencion es la coordinacién y la autoridad sobre los procesos de
cambio por parte de un agente del cambio que delega determinados elementos
de estos procesos” (Johnson et al., 2006, p. 513). De esta manera, las
personas participan de las acciones que se ponen en practica para generar el
cambio, bajo la supervision y control del agente de cambio. Esto desemboca

en un mayor compromiso con el proceso de cambio.

El estilo de direccion resulta ser un estilo mas autoritario. El agente de cambio
se apoya en su autoridad para definir la direccion y medios del cambio. Es
adecuado para aquellas situaciones en las que se torna imperioso un cambio

radical.

Por ultimo, la coaccidn es conveniente para aplicar en épocas de crisis donde
son necesarios cambios rapidos y radicales. Se trata de imponer cambios

haciendo uso explicito del poder.

El estilo que adopte el agente de cambio no se limita a uno sélo. Podra aplicar
distintos estilos adecuandose ya sea a las etapas en el proceso de cambio, al
personal que se esté gestionando o a la personalidad misma del directivo.

Siendo las personas uno de los principales y mas importantes elementos a
gestionar en el momento de cambio, resulta conveniente considerar la

aplicacion de los estilos anteriormente detallados.
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El motivo principal por el cual las personas son uno de los elementos mas
Importantes a gestionar tiene su justificacion en la “resistencia al cambio”. Este
fenomeno se debe a la naturaleza inherente de las personas por aferrarse al
modo actual de realizar las cosas, lo cual brinda seguridad. La incertidumbre,
la incomodidad, el temor a lo desconocido son razones por las cudles los seres
humanos prefieren evitar cambios o transformaciones en los modelos actuales
considerados normales (Johnson et al., 2006).La resistencia por parte de las
personas podria entonces convertirse en la amenaza mas importante frente a

cualquier proceso de cambio que se decida llevar a cabo.

La lucha contra la resistencia al cambio implica conocer qué les pasa a las
personas, por qué se resisten a los cambios, coOmo manejan conflictos y como
tratar las luchas por el poder. Biasca (1998) sostiene que “un error comun es
subestimar el efecto que el cambio tiene en las personas”. Las mismas pueden
sentir emociones distintas cuando se presenta un cambio organizacional, como
son por ejemplo: inseguridad -ya que muchos piensan que su futuro no es
seguro-; relaciones -ya que desaparecen algunos compafieros de trabajo,
clientes o proveedores-; sentido de orientacion -ya que no tienen claridad hacia

donde van y para qué-; entre otras.

En un trabajo realizado por Kubler-Ross (1969), psiquiatra y escritora suizo-
estadounidense, se identifican 4 fases diferenciadas dentro lo que es la
resistencia al cambio. La primera fase lleva el nombre de “negacion”, aqui se
deberia brindar a los empleados toda la informacion que requieran haciéndoles
notar que el cambio es necesario y luego darles tiempo para que absorban el
tema. En la fase de “resistencia” se debe poder escuchar, reconocer
sentimientos, responder con empatia y resolver conflictos. Segun la autora,
pueden presentarse temas dificiles cuando el cambio afecta intereses
personales importantes. En la tercera fase de “adaptacion” el cambio comienza
a ser aceptado y resulta necesario fijar metas, resolver problemas para poner
proyectos en marcha. En la dltima etapa denominada “compromiso” las
personas participan activamente, hacen sugerencias y cambian su propio
trabajo. Se debera fomentar el trabajo en equipo, dejar la orientacion de la

empresa y premiar a quienes respondan al cambio.
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Otro autor que también hizo su aporte a este tema fue David (2008), quien
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presento tres estrategias que comunmente se utilizan para la gestion del
proceso de implementacion de cambios. Una de ellas es la estrategia de
cambio obligatorio, por la cual se dan érdenes y se logra un cambio rapido;
pero a costa del compromiso y voluntad de las personas. Otra estrategia es la
de cambio educativo, que consiste en convencer al personas a partir de la
informacion que se les brinda y mostrarles la necesidad del cambio. Por ultimo,
la estrategia de cambio racional o de interés personal busca convencer a los
individuos que el cambio conllevara un beneficio personal. Esta Gltima consiste

€en cuatro pasos:

1°. Participacion por parte de los empleados, que presenten sus opiniones,
identifiquen sus intereses y se sientan parte del proceso. De esta manera,
lograr aumentar su compromiso con el mismo.

2°.  Lograr interés y motivacion por parte del personal. Incentivarlos a
acompanfar el cambio.

3°. La comunicacion es uno de los pilares mas importantes en este proceso.
Es el medio por el cual que logra que las personas comprendan el proposito
del cambio.

4°,  Brindar y recibir feedback, de modo que se conozcan los logros

alcanzados y el progreso del proceso.

Por su parte, Ansoff (1987) escribio respecto del tema, lo siguiente:

La observacion de las transiciones historicas de
una orientacion a otra muestra que, si se deja sin
administrar, el proceso se vuelve cargado de
conflictos, prolongado y costoso tanto en términos
humanos como econdémicos. El manejo de la
resistencia implica prever el punto focal de la
resistencia y su intensidad. Segundo, supone
eliminar la resistencia innecesaria causada por
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implica reunir la base del poder necesario para
asegurarle apoyo al cambio. Cuarto, supone
planear el proceso del cambio. Finalmente, implica
supervisar y controlar la resistencia durante el

proceso de cambio. (p. 38)

Asienta de esta manera la importancia y la necesidad de la existencia de un
manejo de la resistencia al cambio por parte de los estrategas en la
organizacion. Tal como afirma David (2008, pag. 284), cualquiera sea la
situacion, es imprescindible que “los estrategas puedan llevar a cabo una serie
de acciones positivas para minimizar la resistencia de los gerentes y los
empleados al cambio”. “Los gerentes tienen que anticiparse a él y, de manera
ideal, ser los promotores del mismo”. Pero ante la apariciéon de las nuevas
tecnologias, se ha generado un nuevo problema. En general, los gerentes de
las organizaciones son “nativos no digitales”, por lo que suele resultarles
incomprensible muchos de los nuevos modelos de comunicacion e interaccion

de la sociedad.

Resulta otro punto importante a considerar entonces, la gestion de estos
gerentes que deben ser los impulsores principales de los procesos de cambio
gue se den en las organizaciones, con el fin de adaptarse a las nuevas

tendencias en los mercados.

2.4 CULTURA COLABORATIVA Y EQUIPOS MULTIDISCIPLINARIOS

Como consecuencia del entorno dindmico al que se enfrentan las empresas en
un proceso de cambio, existen diferentes aspectos relacionados con los
recursos humanos a los cuales se les debe prestar suma importancia. Para
poder llevar adelante una transformacién interna que permita adaptar la cultura
de la organizacién y la manera de trabajar en ella, surgen nuevas maneras de

gestionar los equipos y construir junto a ellos una cultura colaborativa.
32



T
oE! 3
VI
) o
2 5
1o NS

Se puede definir a un equipo multidisciplinario como un grupo de personas que
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trabajan en diferentes ramas o departamentos para alcanzar un objetivo comudn
(George y Jones, 2010). En un equipo de trabajo hay una serie de
caracteristicas que deben cumplirse para alcanzar un mayor grado de

eficiencia:

- Deben contar con un objetivo en comun. Todos los miembros del equipo
deben establecerlo de manera conjunta y asegurarse de que sea
comprendido por todas las personas que deberdn aportar su experiencia
para alcanzarlo. De esta manera, el equipo sabra hacia donde se dirige
y promovera la union para alcanzar lo que se ha propuesto. Luego de
determinar el objetivo es bueno que el equipo sepa como medir sus
resultados a traves indicadores si es posible, esto les permitira evaluar

los desvios y realizar las correcciones necesarias para llegar a la meta.

- Cada miembro debe tener una funcién. Es importante que cada uno
conozca su rol y la manera en que el hecho de realizar bien sus tareas
repercute en el objetivo propuesto. Entendiendo las relaciones entre
cada una de las funciones, se toma consciencia del mapa general de la
actividad que se llevara a cabo.

- Comunicacion. Una buena comunicacion hace que el equipo tenga
retroalimentacion y los conflictos se puedan resolver en el momento, lo
cual ayuda a mejorar la eficiencia del equipo. Es bueno que el lider
promueva la comunicacién para que las actividades que deba realizar
cada miembro sean entendidas y por lo tanto, bien ejecutadas y asi

poder lograr cumplir los objetivos previamente establecidos.

- Liderazgo. El equipo debe determinar su estructura interna y, si ésta
amerita, puede apuntar a tener un lider para la toma de decisiones. Por
lo tanto es importante la definicidn de un sistema, ya sea por mayoria o
por la opinion de este lider, para la solucion de cada problema que se

presente y las actividades que se deban realizar.
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Los equipos multidisciplinarios se distinguen por agrupar personas capacitadas
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en diversos aspectos y trabajan en conjunto para alcanzar un objetivo que
abarca de manera transversal a toda la organizaciéon. En el contexto actual,
donde convive una gran cantidad y diversidad de objetivos, los directivos
tienen que buscar la manera de reunir a los distintos equipos dentro de una

misma cultura colaborativa en su organizacion.

En esta idea de “comunidad” se obtienen beneficios que se ven reflejados en
ahorros y sinergias dentro de los ingresos de la empresa. Para impulsar la
colaboracion entre departamentos, los responsables deben trabajar en dos
aspectos basicos: la coordinacion y confianza. Los estimulos organizativos que

generan culturas colaborativas pueden ser:

- Reuvisar los procesos de toma de decisiones para clarificar el papel de
cada uno y evitar los malentendidos. La falta de claridad en el papel de

cada cual en la toma de decisiones genera lentitud y mal ambiente.

- Fomentar carreras horizontales en donde un buen namero de directivos
van rotando de un departamento a otro. Una empresa destruye la
colaboracion si soélo utiliza carreras verticales. Las carreras verticales
fomentan una competitividad insana y provocan que los directivos estén
mucho mas pendientes de “los de arriba” que de su trabajo y de su

gente.

- Repensarse la distribucion fisica de los espacios en los que se trabaja

para fomentar la comunicacion.

El valor de comunidad generado por las personas conlleva un mayor grado de
motivacion y compromiso dentro de la organizacion. Es por esto que ante el
desafio de un cambio como consecuencia de nuevos habitos sociales, las
empresas deben considerar como un factor importante su cultura
organizacional. La relacion entre los recursos humanos es fundamental para
unificar valores y crear una sinergia donde las personas se sientan

responsables y parte del cambio.
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Durante este capitulo se han mencionado varios conceptos basados en
administracion de empresas, los cuales fueron enfocados desde la gestion
interna para mostrar los diversos motivos que pueden dificultar un cambio o
retrasar la transformacién de una organizacién en un contexto dindmico. Las
nuevas tendencias o el surgimiento de nuevas tecnologias repercuten en los
hébitos sociales, donde se encuentran las principales oportunidades de
negocios. Lo cual implica de manera indirecta, que estos cambios afecten a las

organizaciones y estas deban adaptarse a ellas cada vez con mayor rapidez.
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CAPITULO 3. INTERACTIVIDAD DE LOS CONSUMIDORES
DINAMICOS CON EL CONTENIDO WEB

‘Desde que Internet se convirti6 en un fendmeno social de consecuencias
incalculables, la television se ha visto obligada a revisar el modelo tradicional
para poder competir en la era digital”, expresan Lopez y Tapia (2007, p.163).
Las rupturas de los modelos tradicionales provocan cambios en las estructuras
internas de la organizacion, pero también modifican los canales a través de los

cuales las empresas se relacionan con sus mercados objetivos.

Con el surgimiento de internet, aparecen nuevas tendencias que obligan a la
industria televisiva a reinventarse. Tal como menciona Scolari (2013), las
antiguas audiencias se conformaban con consumir su producto favorito pero
desde la llegada de los procesos digitales y la difusion de la web, algo ha
cambiado. Los usuarios ya no se conforman con ser receptores pasivos de
contenido, sino que demandan una participacién activa frente a las nuevas
tecnologias. Segun Ruano (2013) “la red se ha convertido en un nuevo canal
donde poder disfrutar de la programacion televisiva pero ahora con una ventaja
importante, se trata de ver lo que uno quiere y no lo que se le impone.”
Entender estos cambios en la audiencia y desarrollar proyectos innovadores

gue los acomparien, se convierte en el principal objetivo.

3.1 LA INTERACTIVIDAD COMO NUEVO CANAL DE RELACION CON
EL USUARIO

Los contenidos tradicionales seguiran existiendo, pero cada vez estaran mas
enfocados a los adultos y nifios. Los jovenes sustituyen la television por un
meétodo de distribucion mas versatil como lo es Internet. “Su universalidad,
flexibilidad, estandarizacion y desarrollo, lo convierten no sélo en un factor de
cambio social, sino también en una manera de convivir.” (Ruano, 2013). Los
nuevos formatos pensados tanto para la televisibn como para Internet
contribuyen a crear interaccién con el publico donde el feedback se convertira

en un pilar importante dentro de las nuevas maneras de producir.
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Segun La Real Academia Espanfola, el término “interactividad” proviene de
“interactivo”, lo cual permite una interaccion a modo de didlogo entre el
ordenador y el usuario. Para Sabada (2000, p.140), este concepto “se
relaciona con la instantaneidad, la eficacia de la comunicacion, la
personalizacion de los mensajes.” Bedoya en su articulo ¢Qué es
interactividad? (1997), habla de la capacidad del receptor para controlar un
mensaje no-lineal hasta el grado establecido por el emisor, dentro de los
limites del medio de comunicacion. Estos Ultimos pueden existir en tanto se
considere a la television como un medio aislado de internet, pero en la
actualidad la convergencia entre los diversos canales de comunicacion hace

que los limites comiencen a desplazarse.

Solanilla (2002) distingue distintos niveles de interactividad comenzando por
una relacion solo de contacto. Esta permite evolucionar hacia una relacion
participativa donde el usuario puede reaccionar ante una actividad propuesta
por el emisor. Se puede alcanzar una tercera dimension en la cual el usuario
genera contenidos dentro de los limites establecidos por el emisor y finalmente
alcanzar el nivel superior donde el usuario se convierte en coautor de los
contenidos y se le otorga la libertad de modificar la informacion ofrecida

inicialmente.

La Web se esta convirtiendo en un espacio central donde las audiencias y
sobre todo los jovenes estan volcados en las nuevas tecnologias (Sabada,
2000). Por este motivo, actualmente se pueden observar claros ejemplos de
contenidos que solo pueden visualizarse a través de la programacion lineal de
un canal, otros donde los espectadores pueden emitir su opinidon a través de
redes sociales en base a un tema de debate impulsado desde un programa en
vivo, y hasta existen formatos donde el usuario elije los contenidos que quiere
disfrutar en el momento y orden que lo desee a través de los nuevos habitos

de television a demanda.

Como consecuencia de los nuevos habitos surge el término de “prosumidores”,
aquellas personas que desean armar su propia programaciéon. Al mismo tiempo

gque crean sus propios contenidos, aumentan la exigencia de acceder a
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programas por demanda. A diferencia de los consumidores tradicionales, este
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nuevo tipo de audiencia busca sus propias respuestas. (Islas, 2014). Este
autor, expresa que el papel de los prosumidores sera definitivo en los proximos
cambios, los cuales se basaran en Internet como el conjunto de dispositivos
qgque formen parte de los ambientes comunicativos. Campos Freire (2008)
también trata este concepto y comenta que los consumidores se transforman
en productos de atencién, pero también de informacion y otros contenidos de
comunicacion y entretenimiento. Agrega que no son solo receptores de un
producto, sino usuarios de un servicio con el que quieren interactuar.

La web 2.0 posibilita a los usuarios crear y descargar contenidos relacionados
a los formatos televisivos, lo cual permite que las organizaciones conozcan a
sus consumidores a través de los contenidos que reflejan sus intereses y
necesidades reales. Dentro de las caracteristicas mencionadas por Laudon y
Traver (2009) acerca de los consumidores digitales se pueden observar: el
deseo de tener la misma experiencia a través de los distintos canales y que
sea rapido, es decir que el tiempo tiene valor. Buscan la transparencia en sus
relaciones con las distintas marcas y colaboran con ellas para personalizar las
ofertas, adquiriendo mayor relevancia el marketing de las emociones, donde la
experiencia supera a los objetos tangibles o tradicionales ofrecidos por las

empresas.

Todos los conceptos mencionados sobre nuevos consumidores e
interactividad, permiten ampliar la vision de las organizaciones para mantener
su competitividad en el mercado y ofrecer los contenidos esperados por la
audiencia, creando formatos nuevos y adaptando las viejas formas de hacer

cultura a las nuevas (Ruano, 2013).

3.2 WEB 2.0: REDES SOCIALES Y SITIOS WEB OFICIALES

El surgimiento de internet se convierte en una principal amenaza para las
empresas de contenido debido a que la web 2.0 permite generar un feedback
instantaneo de lo que la audiencia percibe sobre las propuestas de valor

ofrecidas por estas organizaciones.
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Segun Laudon y Traver (2009), la evolucion de la Web se puede presentar en
distintas etapas. En primer lugar, la web 1.0 sélo permitia que las personas se
conectaran a ella. La web 2.0 adquiere la posibilidad de conectar a los usuarios
con otros usuarios a través de redes sociales donde la colaboracion y
posibilidad de compartir informacion se convierte en una actividad frecuente.
En miras al futuro, la web 3.0 da lugar a que diferentes aplicaciones se

conecten entre si para enriquecer la experiencia de las personas.

La transicion a la Web 2.0 tiene la capacidad de atraer grandes audiencias,
incentivar la comunicacién entre personas no profesionales y crear sitios web
gue dependan de la interactividad de los usuarios con los contenidos ofrecidos
por las empresas. Es asi que surge la idea de la ‘Social Media’, la cual

combina el contenido televisivo con la interaccion social. (Montpetit, 2009).

Bajo este concepto se encuentran algunos aspectos importantes como los
clientes, el contenido, el contexto y los canales, tal como se explica en la nota
Las 4 C’s del Social Media que deberias conocer. Las empresas deben
identificar claramente quien es el cliente, cdmo es su comportamiento y cuales
son las redes que utiliza. El contenido es clave para identificar los temas de
interés y en base a ellos generar una propuesta de valor atractiva para el
usuario. Se debe contextualizar los contenidos para poder cumplir con la
mision de ofrecerlos en el tiempo y lugar que el cliente lo desee. Por ultimo, el
canal elegido dependera de la relacion y el conocimiento que se quiera lograr

con el receptor.

Los principales canales mediante los cuales se diversifican los contenidos
televisivos en la actualidad son las redes sociales y los sitios web. Segun
Campos Freire (2008), las redes son un atractivo canal que las marcas desean
utilizar para reactivar sus estrategias de branding, ya que les permite escuchar,
segmentar, hablar, movilizar e involucrar a los posibles clientes para
convertirlos en usuario finales. Lo que deben tener en cuenta estas
organizaciones es que “cada red social tiene su lenguaje, no se habla en todas

por igual y en todas hay una experiencia distinta atras.” (Luzza, 2014).
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El nuevo modelo de television interactiva en el que las redes sociales y los
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sitios web se consolidan como una herramienta de promocién y mejora en la
retroalimentacion con los espectadores, a la vez aumenta su participacion
activa a través de la cual son capaces de comentar y compartir los programas
gue estan viendo en tiempo real. Esto tiene como propésito estimular la
fidelidad al contenido, generar una television mas atractiva y detener la erosion
de los ratings. Con todas estas transformaciones, la television se convierte en
un medio social e interactivo a través del cual las empresas que trabajan en la
industria buscan crear una nueva experiencia de consumo. (Vinader Segura y
Abuin Vences, 2010).

Tal como expresa Sabada (2000, p. 140), los medios interactivos ‘para unos
significan mas oportunidades de encontrarse con una audiencia cada vez mas
disgregada; para otros, mercados donde las reglas tradicionales de transaccion
se modifican sustancialmente.” Es asi que cada organizacion desde sus
estrategias de gestion, tiene la responsabilidad de reinventarse para enfrentar
el nuevo entorno dinamico o permanecer con su modelo de negocios actual y
prepararse para los nuevos desafios que propone la industria del

entretenimiento en esta era digital.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y TRABAJO DE CAMPO

1. PARADIGMA CUALITATIVO, TIPOS DE INVESTIGACION E
INSTRUMENTOS A UTILIZAR

Segun Khun (1962), los paradigmas son un conjunto de suposiciones relacionadas
entre si respecto al mundo social que proporciona un marco para el estudio
organizado del mundo. Para abordar los objetivos de este trabajo de investigacion
se ha optado por un paradigma cualitativo ya que el foco de interés se basa en la
descripcién del impacto producido por las nuevas tecnologias en una industria
existente. A través de este tipo de metodologia se busca interpretar y contextualizar
la informacion en el entorno dinamico actual, logrando una mayor cercania e
interaccién con los fendbmenos que nos permita alcanzar una perspectiva “desde

adentro” sobre el problema planteado.

Frente a los cambios tecnoldgicos constantes asumimos una realidad dinamica,
donde comenzamos por la observacion de hechos reales y la lectura de
generalizaciones alcanzadas a partir de ciertos patrones de comportamiento. Si bien
algunos autores como Deutsch, Cook (1965) y Babbie (1979) han clasificado los
métodos de investigacion en relacion al punto de vista desde el cual se aborda el
problema, este trabajo se vincula con los cambios producidos dentro de las
organizaciones de la industria del entretenimiento. Por lo cual se llevara a cabo una
investigacion del tipo descriptiva, la cual permite interpretar los fendomenos
minuciosamente tal cual se presentan. “La investigacion descriptiva busca
especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenbmeno

que se analice” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003, p. 119).

Segun Best (1988), la investigacion descriptiva esta relacionada a condiciones o
conexiones existentes, practicas que prevalecen, opiniones, puntos de vista o
actitudes que se mantienen, procesos en marcha, efectos que se siente o
tendencias que se desarrollan. En este trabajo se busca describir como la aparicién
de los contenidos web han generado en las empresas televisivas la necesidad de

adaptar sus modelos de negocios a las nuevas plataformas; y cuales son las
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estrategias que han implementado para llevar a cabo este cambio fundamental

frente a este fendmeno.

El andlisis comenzara con la descripcion de un caso real en el cual se observan las
tendencias de cambio dentro la industria del entretenimiento, y los nuevos proyectos
gue posee la empresa en cuestion para poder adaptar su modelo de negocios al
entorno actual. Los instrumentos utilizados para alcanzar una justificacion correcta
respecto de la informacién presentada seran las entrevistas, cuestionarios y el

analisis de documento.

Segun Flyvbjerg (2004), el estudio de casos posibilita la concentracibn en una
situacion o ejemplo especifico y permite identificar los distintos procesos interactivos
gue lo conforman. Segun este autor, “se pueden obtener experiencias concretas por
medio de la proximidad continuada con la realidad estudiada y de Ila
retroalimentacion de quienes estan siendo estudiados” (2004, p.6). Merina (1988)
describe cuatro propiedades sobre esta metodologia: particular dado que se centra
en una situacion o fendmeno en particular, descriptivo ya que describe de manera
detallada el fenbmeno, heuristico en tanto ayuda al lector a comprender el objeto de
estudio, e inductivo porque permite alcanzar generalizaciones a partir de hipotesis

gue surgen de datos obtenidos.

La organizacion elegida como caso de estudio es Turner International Argentina,
perteneciente a Time Warner Company. En esta oportunidad, nos centraremos en
los proyectos lanzados recientemente por la compafia para adaptarse a las nuevas
tendencias del contenido web. La fuente de informacidn proviene de una exposicion
realizada por Guasch Roman, Gerente de Nuevos Negocios de la compafiia, en las
Jornadas Internacionales realizadas por la Asociacion Argentina de Televisién por
Cable durante el mes de septiembre 2014 en Buenos Aires, Argentina. Esto permite
conocer el camino recorrido por Turner desde su modelo tradicional de negocios
hasta el lanzamiento de los nuevos proyectos aplicados a las diversas plataformas
digitales. En el Anexo A se pueden encontrar mas detalles acerca de la actividad y

objetivos de esta empresa.
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Como primer elemento, a partir de las entrevistas a expertos se buscara obtener
profundidad sobre algunos datos de interés seleccionados previamente,
interactuando directamente con el interlocutor en situaciobn cara a cara. La
flexibilidad de este instrumento permite adaptar los temas principales a la medida de
cada sujeto en el contacto personal. Los expertos elegidos son personas que
actualmente desarrollan su profesion analizando la industria y las tendencias que
conforman el objeto de estudio. En el Anexo E, se pueden encontrar datos mas

especificos sobre su experiencia laboral y universitaria.

- Aguilar, Martin. Director del Departamento de Medios y Entretenimientos en
UADE.

- Gennari, Horacio. Presidente en Media Business Bureau. Director AFA
Futbol Para Todos y Proyecto AFATV.

- Cwaik, Joan. Gerente de Marketing para Latinoamérica en Maytronics.

Emprendedor tecnologico.

A través de las entrevistas con gerentes, encontraremos un punto de contacto con
guienes se enfrentan dia a dia a este fenomeno. El analisis sera dirigido hacia las
caracteristicas internas de las organizaciones a las cuales pertenecen, lo cual
permitira una mayor aproximacion hacia las variables tratadas en los objetivos de la
investigacion. Los gerentes elegidos pertenecen a importantes empresas de
television en Argentina, actualmente trabajan en la industria y se encuentran
liderando o supervisando proyectos relacionados con los contenidos web. En el
Anexo E se pueden observar datos complementarios acerca de su experiencia

profesional y universitaria.

- Facello, Federico. CEO de Ideas del Sur.

- Foglia, Marcos. Director de Contenidos digitales en ARTEAR, Grupo Clarin.

- Reyna, Federico. Director en Adquisiciones y Nuevos Medios Digitales en
ESPN.

Como ultimo instrumento para poder llevar a cabo la triangulacion correspondiente
utilizaremos el andlisis de documento. Se tomara como referencia un video online

en el cual importantes personas de la industria televisiva exponen sus experiencias
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acerca de los nuevos contenidos web en nuestro pais. El video corresponde a la
edicion 2013 del MIPCOM organizado en Cannes, Francia.

MIPCOM es una Feria Internacional de Venta de Contenidos para television que
nuclea empresas, canales y productoras de todo el mundo. El evento realizado entre
el 7 y 10 de Octubre de 2013 conté con une serie de Conferencias dentro de las
cuales Argentina fue reconocida como Pais de Honor. En esta edicion los proyectos
gue despertaron mas interés fueron las propuestas transmedia, tema sobre el cual
representantes argentinos de la industria como Cris Morena, Tomas Yankelevich y
Martin Kweller pudieron compartir su experiencia personal. Este video disponible en
Youtube nos permite obtener de manera directa la opinibn de los exponentes,
guienes gestionan sus organizaciones dentro del pais y se han animado a
transformar sus contenidos incorporando las tendencias web. Segun la informacion
proporcionada por el video, a continuacion se detalla el perfil de los representantes
argentinos y en el Anexo C se pueden observar datos complementarios acerca de

Su experiencia profesional y universitaria.

- Bauer, Tristan. Actual Presidente de Television y Radio Argentina (RTA).
- De Giacomi, Maria Cristina. Productora y CEO de Cris Morena Group,
Argentina.

- Yankelevich, Tomas. Director de Contenidos Globales, Telefe Argentina.

Con la utilizacion de un solo método es imposible aislar el sesgo del método
cuantitativo o cualitativo subyacente que se intenta medir. Tal como expresan
Graner y otros (1956), Denzin (1970), es conveniente utilizar dos 0 mas métodos
gue converjan en las mismas operaciones cuyo resultado sera el fortalecimiento. Es
por ello que se recurre a la triangulacion. En el caso de esta investigacion, se
realizara a partir de la comparacion de las conclusiones extraidas del analisis del
documento “Argentina, Country of Honour: A View from the Top - MIPCOM 2013”; y
la informacién recopilada de las distintas entrevistas y cuestionarios, realizados

tanto a expertos en el tema como a gerentes en empresas de la industria.

La triangulacién contribuye a corregir los sesgos inherentes a cualquier método y

permite contrastar los resultados obtenidos y generar conclusiones a partir de datos
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UADE
consistentes entre si, derivados de los distintos instrumentos de investigacion
utilizados. Posibilita también la recopilacion de nuevas informaciones que estaban
posiblemente ocultas a partir de la comparacién de opiniones y datos. Cook y
Reichardt (1986) enumeran como ventajas de la triangulacion:

1. Posibilita la atencién a los objetivos multiples que pueden darse en una
misma investigacion
2. Se vigorizan mutuamente brindando puntos de vista y percepciones que

ninguno de los dos podria ofrecer por separado
3. Contrastando resultados posiblemente divergentes y obligando a

replanteamientos o razonamientos depurados.

ANALISIS DE
. DOCUMENTO

llustracién 2 - Triangulacién
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CUADRO DE RELACION: VARIABLES, DIMENSIONES E INDICADORES

Constructor

Dimensiones

Indicador

Instrumento

Propuesta de valor.

- Incremento de usuarios que consumen contenido web

Andlisis de documento y Entrevista a
expertos (P.3)

Modelo de ingresos.

- Cantidad de nuevas vias de ingresos

Entrevista a expertos (P.5) y
Cuestionario a gerentes (P.7)

Oportunidades de mercado

- Incremento de pantallas que se gestionan

Cuestionario a gerentes (P.2)

- Preferencia del tipo de pantalla (distribucién de los usuarios en % por pantalla)

Entrevista a expertos (P.4)

Proceso de cambio.

- Cantidad de proyectos de cambio planeados como respuesta a la necesidad del
entorno sobre el total de procesos de cambios realizados.

Analisis de documento y Cuestionario a
gerentes (P.1)

- Cantidad de etapas afectadas en la creacion de productos para contenido web.

Analisis de documento y entrevista a
expertos (P.1)

Equipos multidisciplinarios.

- Cantidad de empleados de distintos departamentos involucrados en los nuevos
proyectos con contenido web.

Andlisis de documento.

Estructuras
organizacionales.

- Cantidad de departamentos creados o que sufren modificaciones en lineas
jerarquicas.

Cuestionario a gerentes (P.3) y
entrevista a expertos (P.6)

- Cantidad de proyectos para web que involucran la participacion de tres o mas
departamentos

Cuestionario a gerentes (P.4)

Resistencia cambio.

- Cantidad de capacitaciones realizadas al personal involucrado en proyectos con
contenido web.

Cuestionario a gerentes
(P.5y6)

Redes Sociales y Sitios
web.

- Porcentaje de contenidos que amplian su alcance a la web sobre el total que se
ofrecen

Analisis de documento, cuestionario a
gerentes (P.8) y entrevista a expertos
(P.2)
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2. TRABAJO DE CAMPO

2.1 ESTUDIO DE CASO: TURNER INTERNATIONAL ARGENTINA

Turner International Argentina es una empresa de entretenimientos dedicada a la
distribucién de contenidos. Las grandes productoras como Warner Bros., son
quienes crean las series y peliculas que luego serdn comercializadas. Las
empresas intermediarias, como por ejemplo, el caso de estudio que esta
siendo explicado, tienen como actividad principal la compra de contenido a las
grandes productoras y luego de un proceso de paquetizacion, la reventa a los
cableoperadores. Estos Ultimos son las empresas que se encargan de llevar
los contenidos a traves de los distintos canales a la audiencia o consumidores

finales, como por ejemplo DIRECTV.

Se determina “proceso de paquetizacion” a todas las actividades que realiza la
organizacion intermediaria desde que compra el contenido a las grandes
productoras hasta que vende los conjuntos de contenidos a los cableoperadores.
Dentro de este proceso, se seleccionan los contenidos adecuados a las distintas
sefales, se incluyen actividades de: traduccién, edicidbn segun normativas vigentes

del pais, programacion y marketing para los diferentes lanzamientos.

En tiempos pasados, las empresas intermediarias compraban el contenido
incluyendo so6lo derechos lineales. Esto significa que los contratos habilitaban a
comercializar los contenidos utilizando la television como Gnico medio de
distribucion. A partir del surgimiento del contenido web y la tv bajo demanda, este
aspecto tuvo que ser modificado. En la actualidad, las grandes productoras ofrecen
su contenido incluyendo derechos no lineales, lo cual permite transmitir a través de

diversas plataformas los diferentes contenidos.

Segun el Director de Nuevos Negocios de la empresa de entretenimiento Turner
International Argentina, Roman Guasch (2014, “La TV en todas partes”), la
organizacion llevo a cabo un plan estratégico y tactico para responder a las nuevas
tendencias y la incorporacién del contenido web a los contenidos lineales. En su

relato dentro del marco de las Jornadas Internacionales de Television por Cable
47



UADE >

(Buenos Aires, 2014) y como representante de Turner, expone una secuencia de

pasos que se llevaron a cabo hasta el lanzamiento de los productos TV-Everywhere.
Los mismos consisten en sitios web o aplicaciones donde los usuarios pueden
acceder al contenido de los canales emitidos por esta compafiia cuando quieran y
donde quieran.

La empresa observé la industria y cree que el habito de consumir television se
modificé respecto de afios anteriores. Actualmente, “cada uno puede acceder a
contenidos de manera diferente y ya no hay un centro de entretenimiento en comun”.
Por lo cual consideran que deben entender a las nuevas generaciones para

proponer algo diferente y llegar a esas nuevas demandas de los usuarios.

La oferta de contenidos digitales para esta empresa, cuenta con tres pilares
fundamentales: el live streaming, catch up series y la experiencia del usuario.

En cuanto al primer elemento, Turner cree que la posibilidad de acceder a los
canales lineales desde diferentes multidispositivos es un elemento a favor que estan
sumando a la industria. Consideran estos proyectos de TV-Everywhere como una
manera adicional de ofrecerle una mejor propuesta al abonado o suscriptor.

El catch up series brinda la posibilidad al usuario, en caso de que no haya podido
visualizar la serie o show favorito en el canal lineal, de encontrarlo en los sitios web
oficiales a través de la seccion GO. Estos contenidos estaran disponibles por tiempo
determinado en las diferentes plataformas, dependiendo de los contratos de
adquisicion y las negociaciones que se hagan efectivas. A través de este elemento
se busca que el usuario esté siempre en linea para seguir su serie favorita.

El dltimo elemento que conforma la propuesta de valor de esta compafiia es la
experiencia del usuario, donde hacen mencién de la interface. Distinguen la
necesidad de contar con el mejor contenido, pero a la vez con una buena interface
gue le permita al usuario una agradable usabilidad del producto. Consideran este
aspecto muy importante, por lo que buscan ofrecer la mejor plataforma en

simultaneo con la disponibilidad de contenidos GO.

Al momento de exponer los diferentes modelos de ingresos, se aclara que el negocio

no lineal acompafna al negocio tradicional o lineal de manera integrada. No son
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aspectos diferenciados en la empresa, sino que se busca una unificacién para poder

incluir los contenidos everywhere en todas las negociaciones.
Se pueden observar cuatro modelos diferentes que se distinguen en “cémo uno

maneja la ventana de contenido o en qué momento mostrarlo y distribuirlo”’.

El modelo AVOD o TV-EVERYWHERE es el caracteristico de los productos GO
ofrecidos por la compafiia. Aqui el abonado o suscriptor tiene la posibilidad de
acceder a los sitios web y a través de un login con su usuario y password, visualizar
los contenidos disponibles en la plataforma. En el modelo VOD por suscripcion “el
usuario paga un monto determinado por mes y puede acceder a un catalogo de
contenido que muchas veces es de libreria, dependiendo el distribuidor’.

Otro modelo es el VOD Free o gratis, conocido desde los inicios de internet y del
negocio del video online. “En este caso estamos hablando de contenido gratis, en
donde el ingreso esta basado en el negocio publicitario. Se observa que las
empresas que optan por este tipo de negocio, buscan mantener o aumentar el trafico
para generar ingresos publicitarios, ya que es la Unica manera de generar ingresos.
El altimo modelo explicado es el desarrollo de una plataforma. Si bien todavia no
estd muy desarrollado como en EEUU vy otras regiones, tanto ITunes o Amazon, que
son las plataformas por excelencia, son las que permiten acceder a este tipo de

contenidos.

Actualmente, las oportunidades de mercado parecen ser muchas y variadas. Segun
lo comentado por el expositor, aun existe incertidumbre sobre el futuro dado que no
hay certeza de que la manera de consumir contenidos sea solamente a través de
aplicaciones. Este aspecto es importante y consideran que deben estar preparados
para ofrecer las plataformas digitales, pero a la vez observan que “as nuevas
generaciones son bastante dificiles de manejar. Ellos bajan una aplicacion y en
cualguier momento si no les gusta la borran, y el que la borré no la vuelve a bajar.
Entonces la manera de tener cautiva la audiencia es cada vez mas dificil.” Por estos
motivos se considera necesario un proceso de cambio estratégico donde la
organizacion tenga la posibilidad de responder al contexto dinamico de manera

flexible.
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Para llevar a cabo esta transformacion hacia los contenidos web, el expositor

menciona como necesaria, la inclusion de toda la compafia en estos nuevos
proyectos. Hace referencia a la estructura de la organizacion resaltando la
inexistencia de un Unico sector o departamento de cierta cantidad de personas
trabajando para TV-Everywhere. “Toda la compafiia esta abrazando a este proyecto.
En mayor y menor medida: la persona que programa, lo hace para lo lineal y lo no
lineal; la persona que pone el rating también lo hace para los lineales y los no
lineales; la persona de digital media que maneja los sitios web, también hace todos
los posters y toda la meta data que tiene que ver con los productos GO. El equipo de
venta de afiliados también venden, negocian, comercializan o distribuyen los dos

tipos de contenidos”.

El concepto de equipo multidisciplinario es necesario para lograr los objetivos
planteados, entendiendo que algunos sectores obtienen mas importancia que otros
dependiendo de las actividades que llevan a cabo. Aun asi, la colaboracion proviene
de toda la compafia y todos los eslabones de la cadena de valor que permiten
trasladar los contenidos desde las grandes productoras hasta los hogares de los
usuarios finales. Tanto las empresas distribuidoras como los cableoperadores,
deben entender su rol dentro de la estrategia para poder dar respuesta a la
necesidad de integrar las ofertas lineales como las no lineales. Tal como expresa el
expositor, “es un trabajo en conjunto que hacemos, dar una respuesta de lo que
nosotros tenemos que hacer como industria para seguir defendiéndola y que el

abonado siga pagando un abono por mes.”

En cuanto a los objetivos futuros, la compaiiia distingue la necesidad de continuar
en este camino desarrollando una plataforma que agrupe los mejores contenidos
acorde a lo que pide el mercado, segun las preferencias de la audiencia y lo que

estan consumiendo.
Préximamente se realizara el lanzamiento de Cartoon Network GO, junto a la

aplicacion Watch and Play donde el usuario tiene la posibilidad de ver la television y

jugar al mismo tiempo en la misma pantalla. Esta caracteristica responde a uno de
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los tres pilares planteados anteriormente por la empresa, donde considera la

usabilidad y experiencia del usuario como pilar fundamental de sus productos.

A la vez, el live streaming sera customizado dentro de la aplicacion dado que se
adapta el fee local a cada una de las regiones donde se descarga la aplicacion. Se
suma la posibilidad de tener contenidos y show nuevos, junto con la experiencia de

una plataforma Android en simultaneo.

En cuanto a un futuro de corto y mediano plazo, la compafiia esta trabajando en los
proyectos 2015 con los cuales buscard aumentar la cantidad de sefales que
dispongan de productos GO y las mejoras continuas en los proyectos existentes.
Observando el dinamismo del contexto y la rapidez con la que cambia el
comportamiento del consumidor, son conscientes que deben ‘mejorar tanto en
usabilidad como también en la calidad y cantidad de contenidos” para seguir dando

respuesta a la demanda de la audiencia contemporanea.

Ver caso “Turner: La TV en todas partes, por Roman Guasch” en Anexo B.

2.2 ANALISIS DE DOCUMENTO: “ARGENTINA, COUNTRY OF HONOUR: A
VIEW FROM THE TOP - MIPCOM 2013".

Las nuevas tecnologias provocaron un cambio de paradigma dentro de las
audiencias televisivas. Tal como fue explicado en el Capitulo 1.5, el traspaso del
contenido lineal al transversal repercute en los niveles de audiencia dentro del
entorno competitivo de la industria. Los sitios web y redes sociales comienzan a ser
competidores de las grandes empresas de entretenimiento. Segun Bauer,
comentando sobre la situacion de la Television Publica, “en el ano 2010, las visitas a
la web del canal eran de 4,615 personas. En agosto de 2013, 3 afios después, mas
de 29 millones de visitas. Esto sigue creciendo, y nos obliga a concebir ya la pantalla
clasica de un canal generalista, pero estar abiertos a todas estas nuevas tecnologias

de la multipantalla.”

Para adaptarse a estos cambios, las empresas redefinen sus modelos de negocios y

todos los aspectos que este contiene. A través de la propuesta de valor detallada en
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el Capitulo 1.1, las empresas buscan identificar las necesidades del usuario y llevar

<8504y

a cabo contenidos con caracteristicas comunes. De Giacomi comenta que sus
contenidos son pensados de manera universal, de modo que las historias permitan
jugar con los sentimientos de los jovenes de distintos lugares, sin un limite
geogréfico ni cultural establecido. Busca la diferenciacion de sus productos con la
tendencia de arriesgarse y comienza por el contenido, asegurando que los negocios
vienen por detrés.

Desde una perspectiva mas general, continuando con los conceptos del Capitulo
1.1, Yankelevich hace referencia a la integracién del usuario con una comunicacion
bidireccional donde se busca la relacion contenido-usuario como principio
fundamental. Segun comenta, su objetivo es “generar contenidos en todo tipo de
dispositivos, en donde intentamos que los productos sean distintos y diferenciales
para no aburrir a la audiencia y también para generar una especie de circuito de
visualizacion donde si uno se engancha con un contenido en la web o celular, pueda

volver al aire o viceversa.”

Las nuevas oportunidades de mercado explicadas en el Capitulo 1.3, hacen
referencia a la posibilidad de complementar su programacion a través de las
interacciones online. Las empresas deben segmentar la audiencia para brindar los
contenidos que cada publico espera. Para ello es necesario conocer su manera de
interactuar con las nuevas tecnologias y De Giacomi menciona al respecto que “el
publico joven mira television por su celular o computadora porque nacié con su
cerebro sin divisiones. Nosotros empezamos con el blanco y negro, television a color
y después el teléfono. Ellos no, ellos agarran un pequefio celular y ahi estan viendo
lo que tienen ganas de ver. Y elijen el ahora, el momento. Las nuevas generaciones
no tienen el cerebro dividido como nosotros, lo tienen absolutamente expandido y
eso hace gque estén abiertos a todo.” Se puede observar una tendencia de enfoque
al segmento de audiencia joven, la cual interactia permanentemente con diversos

contenidos en multiples pantallas.

Los modelos de ingresos también se vieron afectados por estas nuevas tendencias.
Tal como fue desarrollado en el Capitulo 1.2, un modelo de negocios eficiente

requiere de un disefio correcto tanto en actividades clave como en los recursos
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disponibles y aliados que permitan alcanzar los objetivos. En caso del programa

“Aliados” emitido por Telefe, De Giacomi expresa que trabajaron antes en las redes
que en el contenido. Esto refleja el nuevo orden en la distribucion del contenido:
primero la web, luego la television abierta y finalmente la television por cable.
“Aliados”, a través de su sitio web oficial, emitia todos los dias de la semana
pequefios fragmentos del capitulo con una duracién de aproximadamente 3 — 7
minutos, luego se emitia el capitulo completo una vez por semana en el prime-time
de Telefe y al dia siguiente el mismo capitulo era transmitido en la television por
cable por la pantalla de FOX. “Era una apuesta enorme porque la gente lo veia antes
en la web que en la television.” En este caso los directivos tenian un nuevo desafio
que era mantener el rating en la television abierta. Los mismos explican que la
incertidumbre finaliz6 cuando los resultados mostraban una gran viralizaciéon donde
todos se potenciaban. Su objetivo era convencer a los anunciantes para publicitar en
la web, a pesar de que es un negocio dificil de monetizar porque creen que el futuro

esta alli.

Este mismo contenido mencionado por Yankelevich, permite observar el modelo de
cambio organizacional propuesto por Lewin en el Capitulo 2.1, como “Descongelado-
Cambio-Congelado”. “Aliados fue pensado como un cambio de paradigma para el
canal. Arriesgamos con este proyecto, a pesar de que sabiamos que por la calidad
del producto y por el costo del producto era un riesgo econdmico. Sobre todo por
todo lo que generamos en la red”. En esta etapa el directivo acepta la necesidad de
cambio y motiva a su equipo ante una oportunidad, comentando que el
departamento comercial no sabia como manejar la monetizacién de los contenidos
web, pero fueron aprendiendo en conjunto con el éxito. Se observa a esta persona,
segun los conceptos trabajados en el Capitulo 2.2, como un agente de promocion de
cambio que adopta un rol colaborador, el cual se encarga de gestionar e

implementar el cambio.

Durante el proceso de cambio el resto de la organizacion acepta el proyecto y se
anima a llevarlo a cabo, a pesar de los desafios que propone esta nueva y diferente
manera de accionar. Tal como expresa De Giacomi “Cuando Tomas (Yankelevich)

me dijo que el proyecto de Aliados era un proyecto bueno para implementar la
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multiplataforma que €l queria potenciar, me quedé mirandolo porque mi slot es la

7pm en tira diaria y ahi siempre vivi durante 25 afios de una manera muy comoda.
De pronto ir al prime time, una vez por semana, y a la web al mismo tiempo.
Entonces lo pensé un poco, no entiendo absolutamente nada de tecnologia a
comparacion de muchos de los que estan aca, pero si sé lo que debe haber dentro.
Inmediatamente le dije que si, que me parecia que era un producto joven, que la
web se podia potenciar de esta y esta manera y empezamos a trabajar fuertemente
antes que en proyecto en si mismo, en las redes”. A pesar de la iniciativa de la
productora y su perfil de liderazgo carismatico, conceptos desarrollados en el
Capitulo 2.3, no se puede asumir que todos los integrantes de la organizacion

tendran intensiones de llevar a cabo este proceso de cambio.

La resistencia al cambio tratada en el Capitulo 2.3 puede generar ciertos
inconvenientes a la hora de avanzar con los objetivos, para lo cual se necesita una
cultura colaborativa en la cual todos participen del proyecto. En la industria del
entretenimiento, los equipos multidisciplinarios permiten alcanzar una mayor
eficiencia si cuentan con algunas caracteristicas descriptas en el Capitulo 2.4. La
idea de aprendizaje integrado, objetivo comun y comunicacion, se ven reflejadas en
la anécdota comentada por De Giacomi: “Me acuerdo que las primeras ventas en la
web fueron sobre una cantidad de 15 millones de impresiones que se suponia iban a
tener los 40 websodios, y el primer dia en el primer websodio hubo 13 millones de
impresiones. Entonces hubo que cambiar todo el plan, e implico un esfuerzo
importante de la gente de comercial, de gestion, para todo el canal en realidad.” Aqui
se puede observar el trabajo incluyendo a toda la organizacion y los desafios que

generan los procesos de cambio.

Tal como fue mencionado en el Capitulo 3.2, para algunas empresas los contenidos
web significan oportunidades de segmentacion y para otros, nuevos mercados
donde los modelos se transforman sustancialmente. Esto ocurre porque los cambios
son cada vez mas rapidos y en menor periodo, provocando asi un mayor dinamismo
en los negocios tal como confesé De Giacomi acerca de sus productos: “En 14 horas

de aire hemos logrado una serie de licencias, revistas y libros, varios

54



emprendimientos que antes en una tira diaria me llevaba 130 horas de aire. Fue una

experiencia muy veloz.”

En el Capitulo 3.1, donde se desarrolla la interactividad como un nuevo canal de
relacién el usuario, se plantea la incertidumbre del futuro y como las empresas
deberan mantener su flexibilidad para adaptarse a los cambios sociales. Yankelevich
al respecto menciona “que la television abierta va a seguir por muchos afios mas, asi
como la radio no desaparecid la television abierta no va a desaparecer. Por
supuesto que el rating no es el mismo, lo sabemos todos, pero sigue siendo el gran
llamador. Si queremos ir a buscar audiencia o a publicitar una marca, siempre va a
estar la television abierta. Hay mucha gente que todavia tiene ganas de legar a su
casa y que lo entretengan y no ir a buscar el entretenimiento por si mismo.
Obviamente que hay un montdon gente que si lo quiere hacer, y por eso la idea es

estar con un pie en la television abierta y con un pie en el futuro.”

Ver resumen del documento “Argentina, Country of Honour: A view from the top —
MIPCOM 2013”en Anexo D.

2.3 ANALISIS DE ENTREVISTAS A EXPERTOS.

2.3.1 AGUILAR, MARTIN: DIRECTOR DE DEPARTAMENTO DE MEDIOS Y
ENTRETENIMIENTOS, UADE.

“No hay una férmula como para decir, esta es la estrategia ideal” menciona Aguilar al
comienzo de la entrevista haciendo referencia a las diferentes estrategias que
deberia llevar a cabo una organizacion para enfrentar este cambio en el modelo de
negocios tradicional, conceptos mencionados en el Capitulo 1.5. Comienza
aclarando gue el objetivo no es adaptar el contenido televisivo existente a los nuevos
métodos de distribucion, sino que se generan directamente contenidos especificos

para web.

Entre las estrategias mencionadas, se pueden resaltar el “Branded-Content” donde

se busca invertir en contenidos, como por ejemplo de ficcion, pero desde la propia
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marca. Los contenidos extra dentro de la web pueden surgir como complemento de

<8504y

la estrategia de distribucion central y simultaneamente ofrecer mayor valor al cliente.
Tal como expresa el entrevistado en coincidencia con todos sus colegas, “el usuario
elije en qué momento y qué quiere ver’. Esto conlleva a que las empresas en funcion
de las caracteristicas mencionadas en el Capitulo 1.1, generen contenidos acorde a
la demanda de la audiencia: de corta duracion y sobre todo buena calidad. De esta
manera, la programacion dentro del canal lineal se planifica segun criterio de los
programadores, y el usuario tiene la posibilidad de programar su propio contenido
cuando lo desee desde la pagina web. Tacitamente este nuevo método de consumo
s6lo modifica la distribucion del contenido, porque ambas partes siguen generando y

consumiendo productos televisivos.

Segun su opinion acerca de la industria del entretenimiento mencionada en el
Capitulo 1.4, el entrevistado afirma que la audiencia televisiva esta bajando. “Pero
€S0 no quiere decir que no se sigan consumiendo productos televisivos, solo que se
consumen de otra manera”. Aqui es donde comienza el desafio de medir el impacto
gue tienen los contenidos web en las plataformas de TV-Everywhere a través de
distintas métricas. Confirmando la idea anterior comenta que el entretenimiento cada
vez crece mas, y en términos televisivos las grandes empresas estan comenzando a
adaptarse. “La gente no es que dejé de ver. No dej6 de ver ficcion ni nada. Me
parece que se sigue consumiendo y cada vez se sigue consumiendo mas. Pasa que

también hay mas oferta.”

Frente a un contexto cambiante con un amplio mercado a satisfacer, “hay que
segmentar qué tipo de contenidos son acordes a cada audiencia y cual es la
proporcion de consumo mas efectiva que va a tener cada generacion. Con la
necesidad de adaptacion tecnoldgica que hay, uno tiene que estar actualizado e
informado, y recién ahi tomar la decision de produccién y sobre qué plataforma
distribuirlo”. En concordancia con el documento MIPCOM donde De Giacomi
menciona los cambios en la manera de crear un contenido, Aguilar cuenta que
antes, la distribucién de una pelicula era practicamente una férmula: en primer lugar
se distribuia en el cine, luego en el videoclub y la television por cable, y en dltima

instancia alcanzaba la television abierta para luego liberar los derechos. Actualmente
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esta l6gica no existe y las grandes empresas deben planificar sabiendo que “la

estructura de siempre se rompio, que deben barajar y dar de nuevo, y recién ahi ver

por donde conviene empezar”.

Explicando las modificaciones que sufrieron los modelos de ingresos en este tipo de
organizaciones y en concordancia con lo desarrollado en el Capitulo 1.2, el
entrevistado afirma que el surgimiento de la web como nueva ventana de distribucion
para los contenidos televisivos, rompié toda la estructura del negocio. Entre los
modelos vigentes, enumera la distribucion de contenido gratuita con publicidad,
creacion de amplias ofertas de contenido con un importe accesible, abonos fijos
mensuales o semanales, etc. “Cada uno cambid su sistema de ingresos en forma
distinta. El productor lo cambido de una manera, el canal lo cambié de otra, el
distribuidor también. Todos cambiaron de alguna manera los modos con las nuevas

tecnologias su sistema de ingresos”.

Frente a un cambio en el modelo de negocios, las organizaciones deben afrontar un
proceso de transformacion. Si bien el entrevistado aclara que las estructuras de la
industria del entretenimiento no era del todo rigida donde se podia visualizar
claramente los eslabones jerarquicos, comenta que actualmente se estd migrando
hacia las organizaciones con trabajos por proyectos. Estos proyectos incluyen
lideres de equipos, ya que se muestra convencido al afirmar que los jefes no
desapareceran dentro de las estructuras dinamicas. Los cargos de referencia se
mantendrian. Mientras tanto, en los niveles inferiores, se expanden las actividades
hacia los trabajos por equipos multidisciplinarios, conceptos detallados en los
Capitulos 2.3 y 2.4. “El bien intangible de este tipo de empresas es el
entretenimiento, y profesionalmente se necesita de muchas areas, por lo que es
conveniente que todos puedan aportar algo sin llegar a la necesidad de pedir la

autorizacion, de la autorizacion. Hoy se necesitan estructuras mas dinamicas”.

En referencia al proceso de cambio desde estructuras verticales hacia horizontales
mencionado en el Capitulo 2.2, Aguilar, al igual que Joan Cwaik, opina que las
grandes productoras o canales tienen mayores dificultades para cambiar, pero estan

trabajando en eso. Menciona también que los cambios en la estructura dependen de
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cada empresa, ya que ante lo nuevo cada uno reacciona de manera diferente. No
existe una forma definida de adaptacién de los organigramas actuales: en algunas
empresas existird el &rea de Contenidos Digitales, en otras dentro del departamento
de Negocios Globales como TV-Everywhere; también puede definirse como una
unidad en si misma donde el Unico encargado es el Community Manager, y es otra
opciodn involucrar “el concepto tecnolégico muy transversal donde cada area hace el

contenido digital de cada proyecto”.

Citando a Humberto Eco el entrevistado expresa metaféricamente “apocalipticos e
integrados” para referirse a la perspectiva futura que tiene sobre estas tendencias.
Recuerda que siempre hubo una vision muy apocaliptica cuando surge un nuevo
medio o0 un cambio muy transcendental en las industrias. “Con el cine, el cine iba a
matar a la industria de la prensa, después la radio y la TV iban a matar al cine.
Cuando nace la web mata a todo. Naci6 la Web y mataba al cine, a la television, al
libro. Sigue habiendo libros, sigue habiendo cine, sigue habiendo television. El
secreto me parece que va a estar en la adaptacion de cada industria a la nueva
forma de consumo basicamente. Pero el usuario es muy raro que mate un medio
entero. Porque la forma de consumo se puede adaptar, pero por algo es un medio
masivo. Nada me ha demostrado lo contrario, ninguno se extinguid. Voy a la historia
para reforzar mi teoria.” Desde su punto de vista se anima a esbozar que la solucién
podria ser que las grandes empresas varien sus contenidos para adaptarse. Cree
gue la televisibn se encuentra en ese camino porgue, en definitiva, quién hace
television es el mismo que produce los contenidos a través de la web. Lo que si
confiesa ser una incognita para él, es el proceso que llevara a cabo la industria para

responder de manera rapida y eficiente a este nuevo contexto.

2.3.2 GENNARI, HORACIO: PRESIDENTE BB - MEDIA B.B.
GENNARI, TOMAS: CHIEF BUSINESS INTELLIGENCE OFFICER
RUIZ GUINAZU, TOMAS: PROJECT LEADER (BB).
SAMPIERI, LEONARDO AMADEQO: (BB).

Segun los expositores, los cambios en la manera de distribuir contenidos provocaron
una ruptura dentro la industria televisiva en los ultimos afios. Como se explica en el
Capitulo 1.5, existen diferentes estrategias frente a la aparicion de nuevas

tendencias. Algunas empresas lanzaron sus plataformas online con la propuesta On-
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Demand como por ejemplo: TNT GO, Fox Play y ESPN Play. Otras lanzan sus

plataformas sin tener el modelo terminado y a medida que toman contacto con el

mercado, las actualizan y mejoran en funcién de sus contenidos.

Deben ser muy flexibles dado que adaptan su estructura mientras estan activas, por
lo que pueden haberse lanzado como paginas gratuitas y luego haber incorporado
publicidad o suscripciones; asi como también otras redujeron contenido en funcion
de la propuesta de valor que pretende la audiencia. Cada 4 afios se observan
muchos cambios: plataformas con mayor o menor volumen de contenido, nuevos
sitios y otros que desaparecen, y a la vez otros que cambian constantemente. A
pesar de esto, aln existen empresas que no cuentan con plataformas desarrolladas
y so6lo observan el mercado, sin tener en cuenta que estan tres o cinco afos
atrasados respecto del resto. Al momento de lanzar sus productos deberan contar
con una gran propuesta que pueda enfrentar al nivel de los competidores que

desarrollaron su experiencia durante estos afos.

Segun la opinidbn de uno de los entrevistados, las empresas planifican a corto y
mediano plazo pero no hay una proyeccion a largo plazo; simplemente porque
“nadie se anima a decir lo que va a pasar en 5 afios”. Su experiencia indica que los
participes tradicionales de la industria no han planificado este proceso de cambio. A
diferencia de lo comentado por representantes de ESPN y Artear, explican que aun

se mantienen en el modelo tradicional y reaccionan en funcion de la demanda.

Este tipo de organizaciones son empresas grandes y piramidales, a diferencia de
empresas como Netflix que venden el contenido directamente a los consumidores,
rompiendo el paradigma de estructura organizacional tradicional y migrando hacia
una estructura mas chata. Estos temas que son reiteradamente comentados en las
diferentes entrevistas, y explicado en el Capitulo 2.2, reflejan una transformacion
tanto en el trabajo dentro de las organizaciones como en la manera de distribuir el

contenido.

Segun Gennari (H.), aproximadamente el 86% de las personas, sobre todo los

rangos adolescentes y jovenes-adultos, mira videos online. Esto no indica que haya
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aumentado el nivel de audiencia total, sino que se ha producido una traslacion de la

demanda o una convivencia entre las diferentes pantallas. Segun su punto de vista,

no se registra un aumento total del segmento del entretenimiento.

En miras al futuro, tal como fue mencionado en el Capitulo 3.2, la web 3.0 da lugar a
la integracion de diferentes aplicaciones para enriquecer la experiencia de las
personas. Esto puede asociarse con la propuesta de valor mencionada en el
Capitulo 1.1 que debe planificar la organizacion para alcanzar las expectativas de la
audiencia, lo cual no es fécil teniendo en cuenta la viralizacion de los contenidos. Tal
como se explica en el andlisis de documento MIPCOM, el orden en la distribucion de
los contenidos rompe con la estructura tradicional. La flexibilidad demandada por la
audiencia provoca que en la actualidad se estrene en el mismo dia y al mismo
momento, una pelicula en el cine y en una plataforma On-Demand. Segun estudios
realizados por Business Bureau, hay 100.000 titulos “dando vueltas” en video en
internet. Con lo cual, si cada vez hay mas plataformas con cada vez mas titulos, el

consumidor es el que tiene que elegir.

En funcion de las oportunidades mencionadas en el Capitulo 1.3, los expositores
diferencian las preferencias de pantalla segun edad y también agregan la distincion
entre paises desarrollados y no desarrollados. Comentan que en paises de
Latinoamérica como el caso de Argentina, los jévenes tienden a trasladarse a la web
pero no con tanta preponderancia como en paises desarrollados. A diferencia de
otros encuestados, observan que el resto de los rangos etarios miran contenido web

sin problema, con lo cual la preferencia por edad no genera grandes diferencias.

En cuanto a los conceptos presentados del Capitulo 1.2, y coincidiendo con la
mayoria de sus colegas, explican que existen muchos modelos de ingresos y cada
vez se integran mas en una misma plataforma. Por lo cual, una empresa puede
lanzar su sitio TV-Everywhere con pago por transaccion, contenido free VOD,
agregar shows en vivo con un abono adicional, etc. Es decir que hay una
diversificaciéon tanto en los canales de distribucién, como en los modelos de ingreso
gue derivan de estas multiples ventanas. El negocio tradicional sobre el cual operan

las grandes empresas desde hace muchos afios se ve afectado por nuevos
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modelos. Estiman que en el proximo tiempo podran definir con claridad los modelos

de ingresos elegidos; ya sean suscripciones mensuales o semanales, contenidos

gratis, publicidad o micro pagos por la pelicula o serie elegida.

Las perspectivas a futuro en funcién de los planes estratégicos que estan llevando a
cabo las empresas tradicionales generan diferentes opiniones entre los
entrevistados. Una postura refleja que las grandes organizaciones no estan
haciendo las cosas tal como prefiere el usuario por cuestiones de sustentabilidad. El
nativo digital demanda un alto nivel y disponibilidad de contenidos que repercute en
la rentabilidad de la empresa si no se lleva a cabo un correcto proceso de toma de

decisiones estratégicas.

Otra postura indica que plataformas On-Demand, como el caso de Netflix, no
suplantaran el modelo de negocios de la television paga, ya que las consideran
como nuevos canales Premium. Justifican este punto de vista aclarando que el
usuario necesita de otro participe que integre todos los contenidos distribuidos por
las multiples plataformas, funcion que actualmente cumplen los cableoperadores. En
el caso de que todas las networks lancen su propio sitio web, el usuario deberia
migrar de uno al otro para seleccionar los contenidos, lo cual demanda un tiempo y
costo mayor que todavia el usuario no define si esta dispuesto a invertir. Segun su
experiencia, consideran que la audiencia demanda una empresa que seleccione y
unifigue los contenidos ofreciéndolos de manera paquetizada. En esta postura se
destaca el modelo de ingreso del cableoperador, ya que termina resurgiendo como
una respuesta a la necesidad de las personas. Su funcién tradicional es agrupar el
contenido y distribuirlo a los consumidores finales, a cambio de un abono fijo. Puede
gue en el futuro el servicio no se distribuya sobre el dispositivo llamado televisor y
migre hacia las nuevas tecnologias, pero en modelo de negocios basicamente sera

el mismo.

2.3.3 CWAIK, JOAN: EMPRENDEDOR TECNOLOGICO. GERENTE DE
MARKETING EN MAYTRONICS.

Para Cwaik “la segunda pantalla y las estrategias transmedia, nacen por una
necesidad social en base a dénde estan los espectadores y sus habitos actuales
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dentro de las diferentes plataformas. Es l6gico que las empresas tengan y sigan
teniendo que adaptar a las nuevas tendencias de consumo, ya sean contenidos

televisivos como de cualquier tipo. Ahi estan los consumidores.”

Considerando que es dificil determinar rangos etarios, cree que aun existe un gran
publico conservador que mira contenidos a través del televisor. En relacion a las
oportunidades de mercado mencionadas en el Capitulo 1.3, expresa que hay una
proporcion mayoritaria, generalmente la gente mas adulta, que mantiene la TV como
medio de distribucion. El publico infantil lentamente decide migrar a otros soportes y
el publico adolescente, entre 18 y 35 afios, es el publico que a su parecer migra
hacia otros dispositivos como celulares o Tablets. En relacién al aumento de la
audiencia total hace referencia a las personas que dicen no consumir television pero
en realidad si lo hacen, solo que modifican el dispositivo "televisor" para migrar hacia
otras pantallas. En su opinidn, “los contenidos televisivos se siguen viendo y
aumentan cada vez mas, quizas no en aparato televisor pero si en otro tipo de

soporte”.

Como se observa a lo largo del trabajo de campo, esta tendencia repercute en las
empresas y el expositor coincide con las personas entrevistadas en Business Bureau
expresando que las grandes empresas multimedia son mas conservadoras,
tendiendo a la realizacion de proyectos cortos. En funcion de los conceptos tratados
en el Capitulo 2, cree que, a nivel corporativo, los grandes participes de la industria
deberian avanzar ain mas en los sectores de investigacion y desarrollo, destinando

recursos al campo de la tecnologia para poder aplicarlas a su producto.

Coincide con la idea desarrollada en el capitulo 2.2, donde se manifiesta que las
estructuras organizacionales comienzan a aplanarse. Comenta que se debe a una
transicion logica en las organizaciones modernas por cuestiones de multiplicidad de
tareas, o quizds también por el constante surgimiento de nichos de mercado que
requieren una mayor especializacibn para alcanzar los objetivos. Como fue
mencionado anteriormente, los ciclos de adopcién tecnoldgica llevan su tiempo y son
proyectos que a veces quedan en un segundo plano, dada la necesidad inmediata

de generar modelos de ingresos mas redituables.
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En este aspecto, tal como se menciona en el Capitulo 1.2, el entrevistado menciona
qgue el modelo por mensaje de texto si bien es muy redituable, con el tiempo se esta
convirtiendo en obsoleto. Los nuevos modelos surgidos segun su experiencia, son
aquellos que derivan de la duplicacion de contenidos en las diferentes plataformas,
la venta de formatos para acondicionarlos a los nuevos dispositivos, y principalmente
la venta de contenidos para expandir el negocio a un 360 donde comience con una
serie y permita una diversificacion a revistas, peliculas y shows en vivo.
Ejemplificando la estrategia de expandir el ciclo de vida de los contenidos, menciona
el caso de Los Simpson en EEUU. “Tienen 26 temporadas y ahora estan creando su
propia plataforma de distribucibn para poder verlas en una gran cantidad de
dispositivos. El usuario podra empezar a ver un capitulo desde el celular y terminar
de verlo en la computadora.” Esto permite observar la flexibilidad que requiere la
industria en este nuevo contexto para adaptarse a las nuevas formas del mercado,

los usos y costumbre de los espectadores televisivos.

Respecto de sus perspectivas a futuro sobre estas tendencias, considera que la
realidad virtual cambiaréa radicalmente la manera de ver television. Convencido de
gue los televisores de pantallas planas desapareceran para darle lugar a un nuevo
modo de interaccion a través de la inmersion, explica que el espectador abandonara
su actitud pasiva frente a los contenidos tal como fue descripto en el Capitulo 3,
pasando a ser prosumidores que se involucran en la creacion de los contenidos. La
integracion con las redes sociales continuara aumentando y con ellas la produccién
de contenidos por parte de los usuarios, lo cual producirA un mayor nivel de

interaccion.

Ver entrevistas completas a expertos en Anexo F.
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2.4 ANALISIS DE ENTREVISTAS A GERENTES.
2.4.1 FACELLO, FEDERICO: CEO DE IDEAS DEL SUR

El CEO de Ideas del Sur, previo a comenzar la entrevista, aclara que el negocio de
la productora es la venta de contenidos a los canales a través de la televisibn como
medio de distribucién. Confiesa que el objetivo actual es “llevar adelante sus planes
de negocios con un esquema conservador, el normal y habitual”. Son conscientes de
gue desde hace un tiempo atras el negocio de la television cambia constantemente,
por lo cual como empresa estan llevando a cabo una estrategia de analizar su
entorno y tratar de vislumbrar por dénde viene el futuro de la industria. En relacion al
Capitulo 1.1 sobre propuestas de valor, actualmente ofrecen a sus usuarios
contenidos que no se relacionen con la television como por ejemplo: sistema de
mensajes, trivias y una posible union con Claro para incorporar productos en su

plataforma digital.

En cuanto a los conceptos tratados en el Capitulo 2.2 sobre los departamentos
dedicados a Contenidos Digitales dentro de la estructura, el entrevistado comenta
gue Ideas del Sur cuenta con una empresa externa a su estructura que trabaja
desde hace 5 afos de forma conjunta con ellos para hacer frente a estos nuevos

desafios tecnolégicos.

Hace referencia también a la resistencia al cambio que estima ocurrira dentro de la
organizacion cuando algunas de las actividades de los empleados actuales se vean
obsoletas ante los cambios de paradigmas, tal como se coment6 en el Capitulo 2.3.
“Esto es una empresa que tradicionalmente hace programas de televisién y de aca a
un tiempo sus productos no van a ser lo mismo; van a ser con otra calidad, en otro
formato, con otra estructura y distinta cantidad de capitulos y lo que quiera ver o0 no
quiera ver la persona que esta del otro lado.” Confiesa que segun su opinién estos
cambios generan resistencia, pero se debe encontrar la manera de aceptarlos, sino
guedaran excluidos del sistema. Como respuesta a las nuevas implementaciones
cree que lo conveniente no solo es encontrar el camino correcto, sino también

acompanfar a la empresa hasta ver que todo vuelve a tener un rumbo definido. Para
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es0 seran necesarios lideres o procedimientos de cambios, tal como fue mencionado

en el Capitulo 2.1.

Al igual que la mayoria de los entrevistados, hace referencia a las caracteristicas
qgue predominan dentro de los contenidos web mencionadas en el Capitulo 3.2 con
la frase: “el contenido va a tener que estar disponible en el momento que el usuario
quiera y en donde quiera”. Esto repercutird de diversas maneras en los modelos de
ingresos explicados en el Capitulo 1.2, teniendo en cuenta la actividad principal de la
empresa. En este caso, Facello menciona que para los contenidos que Ideas del Sur
produce, el costo se mantiene constante a pesar de la nueva manera de distribucién.
En funcién de las condiciones actuales, cree que los precios de contenidos podran
ser negociados con las grandes plataformas digitales pero sin la posibilidad de incluir
PNT. Si podria llegar a incluirse ingresos por publicidad, venta internacional tanto de
lata como de formato, merchandising, etc. Pero todos estos ingresos son
proporcionalmente pequefios en relacion a la importancia que hoy tiene el PNT en
esta empresa, con lo cual necesitarian de un plazo mayor para obtener los mismos

resultados que en el negocio tradicional.

“¢ Que todo fluye y que a través del teléfono o de una computadora vamos a poder
hacer lo que se nos antoje? No me cabe ninguna duda”, expresa en cuanto a su
perspectiva a futuro. Desde su punto de vista no cree que la television desaparezca
pero si que disminuira mucho su alcance quedando restringida a nichos de mercado.
Segun comenta, los productos generados por la productora tienen costos elevados
gue cada vez son mas dificiles de soportar. Por lo cual confiesa que deben estar
preparados para tomar decisiones en el corto y mediano plazo, pero sin la necesidad

de realizar grandes modificaciones en su estructura.

2.4.2 FOGLIA, MARCOS: DIRECTOR DE CONTENIDOS DIGITALES EN
ARTEAR, GRUPO CLARIN.

Marcos Foglia, antes de comenzar a explicar el proceso de cambio que esta llevando
la empresa ARTEAR desde hace 4 afios, aclara que la revolucion tecnoldgica esta
repercutiendo en todas las industrias aunque muchas de ellas aun no puedan
dimensionar estos cambios.
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Respecto de la industria del entretenimiento, expresa que el cambio de la tecnologia

repercute en el acceso de la audiencia a la tecnologia y recién en estos tiempos se

estd comenzando a observar el principio del impacto.

En el caso de Artear, al igual que ESPN, el proceso de cambio organizacional fue
planeado. El entrevistado cuenta que la transformacion se apoya principalmente en
los recursos humanos de la empresa, mencionando que deben cambiar la politica de
recursos humanos para poder atraer a los mejores talentos del mundo digital. En
funcion del Capitulo 2, menciona que estan “con un proceso muy complejo y grande
de transformacion, no solamente en la forma de producir contenido sino en la cultura

de la compafiia”.

Dentro de la estructura organizacional, coincidiendo con los demas entrevistados
gue sostienen que la industria del entretenimiento de por si tiene una estructura mas
dinamica en relacion a otras industrias, comenta que se cred un nuevo
departamento de Negocios Digitales. Tal como se expresa en el caso de Turner
International Argentina y los fundamentos del Capitulo 2.4, la gerencia de este
departamento, creado hace un afo, trabaja a la par de las gerencias comerciales, de
produccion, marketing y finanzas. Una vez mas se repite la idea de trabajo integrado,

“los nuevos contenidos impactan en toda la compainiia”.

Este concepto repercute en las actividades de los empleados dentro de la
organizacion, y tal como se desarroll6 en el Capitulo 2.3, la reaccion de las personas
ante las nuevas tendencias es diversa. Si bien en el andlisis de documento se
observa una actitud proactiva por parte de De Giacomi para enfrentar el cambio en
momentos donde estaba a gusto con el contenido tradicional, Foglia diferencia
aquellas personas que estan acostumbradas a realizar ciertas rutinas y prefieren
continuar igual; y otras que ven estos cambios como una forma de desarrollarse
profesionalmente. Respecto de la compafia en general, expresa: “Es una compania
gue viene haciendo las cosas de una manera y esto requiere hacer las cosas de otra
manera. Uno quisiera que fuera todo mas flexible, pero también hay que entender
gue Artear esta pensada para producir contenido televisivo y no para producir

contenidos del mundo digital. Por eso es un trabajo basicamente de cultura”. Como
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solucién a esta transformacion, la organizacion brinda capacitacién a sus empleados
al igual que ESPN y ademas realizan viajes al exterior para observar como estan

realizando este mismo procedimiento empresas internacionales.

Haciendo referencia al alcance de los contenidos web y la propuesta de valor que
busca transmitir la empresa a su publico, temas tratados en los Capitulos 1.1y 3,
Artear busca crear contenidos ad hoc exclusivos para los sitios digitales. Segun el
entrevistado, a pesar de que casi el 100% de sus contenidos alcanzan la web, lo que
deben provocar no es solamente la adaptacion de los contenidos tradicionales a la

web sino producir nuevas ofertas para cautivar a la audiencia.

En cuanto a los desafios y oportunidades que propone el mercado frente a las
nuevas tecnologias mencionadas en el Capitulo 1.3, el entrevistado adopta una
posicion similar a la de Martin Aguilar en cuanto al punto de inflexion en el que se
encuentra la television tradicional actualmente. Considera que la aparicion de
nuevos jugadores como Netflix, transforman notablemente el modelo de negocios
tradicional, y hace que las empresas deban acelerar el proceso de cambio en vista a
los préximos afios en el corto plazo. Al igual que la opinion destacada de Tomas
Yankelevich en el andlisis de documento, afirma que “la tele sigue siendo el principal
receptor de publicidad de la Argentina y del mundo.” A pesar de esto, ninguna
empresa puede pretender comunicarle a su audiencia que tiene que esperar el
préximo capitulo para continuar viendo la serie o pelicula. Simplemente porque el
usuario actual consume lo que quiere y cuando quiere, esa es la esencia de la nueva

TV-Everywhere.

Haciendo referencia a la preferencia de pantalla segun rango de edad, en similitud
con lo resaltado dentro del andlisis de documento, “la nueva generacién nace con un
habito de consumo totalmente diferente.”

Segun él, las nuevas tendencias de consumo llevan a un jugador que generara un
gran impacto en el modelo de negocios, y sSus consecuencias comenzaran a ser
notables en los proximos tiempos. Por lo cual, las empresas deben reaccionar ahora
para no caer nuevamente en la historia pasada, como fue el caso de la disminucién

de los diarios tradicionales a causa del surgimiento de las noticias online.
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2.4.3 REYNA, FEDERICO: DIRECTOR EN ADQUISICIONES Y NUEVOS
MEDIOS DIGITALES EN ESPN.

El entrevistado comenta que ESPN llevé a cabo un proceso de cambio planeado
frente a la aparicion de las nuevas tecnologias. En relacion a los temas tratados en
el Capitulo 2.1, esta transformacién hacia los contenidos web fue un proyecto de
vanguardia creado por la empresa en el afio 2006. Segun su punto de vista, el
entorno competitivo de la industria requeria que la nueva propuesta de valor sea
ofrecida a la audiencia antes que sus competidores. Con el formato ESPN 360
buscaban satisfacer la necesidad que tiene el consumidor de ver el contenido
deportivo en cualquier momento y todo lugar, a través de cualquier dispositivo. Para

ello, se llevaron a cabo modificaciones dentro de la estructura organizacional.

Tal como se explica en el Capitulo 2.2, las empresas horizontales otorgan flexibilidad
a los cambios. En el caso de esta organizacion, no se crearon nuevos
departamentos sino que se fusionaron dos areas diferentes, la responsable de
contenidos tradicionales y la de contenidos digitales. Actualmente trabajan juntas y
reportan a una misma persona, buscando que el contenido esté unificado, sin
importar la pantalla a través de la cual se realice su distribucion. Coincide en la idea
de trabajo integrado como el resto de los entrevistados, afirmando que “desde el
area de produccion, comercial, finanzas hasta la parte técnica estan implicados en la

creacion, puesta en marcha, desarrollo y mantencion de los nuevos proyectos”.

Si bien no se puede detallar las etapas del proceso de cambio dentro de la
organizacion, como fueron explicadas en el Capitulo 2.1, se observa una cultura
colaborativa donde los lideres del cambio visualizan de manera estratégica la
transformacion. Es asi, que en relacion al capitulo 3.2, el entrevistado hace
referencia a la resistencia del cambio y las acciones que llevan a cabo para solventar
dichas reacciones logicas de los empleados. Segun su experiencia, la mayoria de
las personas se va adaptando a los cambios de la empresa, pero también existe la
generacion baby boomer que, a pesar de seguir consumiendo contenidos
tradicionales, son conscientes de la necesidad de reinversion frente a un contexto

tan dinamico. Haciendo referencia a la rapidez y corto periodo entre los cambios,
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expresa que “en la industria tan competitiva que trabajamos, si no te adaptas al

cambio quedas afuera de todo.”

La importancia que la empresa le otorga a la adaptacion constante, puede reflejarse
en las capacitaciones que realizan al personal. En primer lugar, se explica la
importancia y las consecuencias positivas que van a generar estos proyectos, y
también se brinda informacion acorde a sus posiciones de trabajo y como esto

impacta en los nuevos contenidos.

En relacion a las estrategias llevadas a cabo por la empresa, conceptualizadas en el
Capitulo 1.5, ESPN no busca crear nuevos contenidos para la web sino que se
enfoca en su nicho de mercado. Su objetivo es que todos los productos sean de
excelente calidad con actualizaciones constantes, y a la vez pretenden ofrecer un
mejor servicio en relacion a la competencia para mantener cautivado al consumidor,
evitando asi que migren hacia las plataformas de otros lideres de la industria. Se
observa la diferenciacion de la competencia como un elemento clave en su discurso,
y un énfasis en la tendencia Cord Cutting. La misma consiste en la disminucion de
consumo a través de cableoperadores en la TV y un aumento de los contenidos
distribuidos por internet de manera gratuita o con un valor inferior al abonado al
cableoperador. Entendiendo la interactividad como un nuevo canal de relacion con el
usuario, tal como fue detallado en el Capitulo 3.1, todos los contenidos ofrecidos por
la empresa alcanzan la web. Sélo quedan excluidos aquellos sobre los que no se
consiguieron las licencias o derechos pertinentes, y por lo tanto, no pueden ser

reproducidos en la web.

Coincidiendo con el entrevistado Martin Aguilar, opina que la pantalla mas utilizada
por el consumidor sera la que resulte mas comoda y practica de utilizar,
dependiendo la situacién y lugar en que se encuentre. A modo de conclusion
expresa que “los contenidos web no van a desaparecer, sino que se van a ir

desarrollando cada vez mas.”

Ver entrevistas completas a gerentes en Anexo G.

Ver el analisis comparativo de entrevistas en Anexo H.

69



2.5 ANALISIS DE ENTREVISTAS Y GRAFICOS DEL ESPACIO
SEMANTICO DE OSGOOD

A partir de las entrevistas realizadas y analizadas, se establecieron relaciones
entre las principales variables a estudiar en esta investigacion. Se obtuvo una

serie de conclusiones que se explican a continuacion.

Nuevos proyectos en web
5

: ® o
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Aumento de la audiencia total
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llustracién 3 - Grdfico Osgood 1

Si bien hay opiniones variadas con respecto a un crecimiento total en los
niveles de audiencia (tanto en la TV como en web); en general, concuerdan en
gue son cada vez mas los nuevos proyectos que se piensan de manera no
lineal, considerando desde un principio su alcance a la web.

Algunos opinan que existe un fuerte aumento del consumo de horas de
television, y esto se ve apoyado por el hecho de que con estas nuevas
plataformas, el consumidor es quien elige cuando y cuanto tiempo mira
television. Por ello, las empresas estan desarrollando nuevos proyectos en web
para acompafar este incremento de los niveles de audiencia tanto en el

televisor como en otras pantallas.
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Alto alcance de contenidos en web
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Por otro lado, gracias a las distintas ventajas que ofrecen las plataformas y los
contenidos web a los consumidores, cada vez es mayor la preferencia por
estas nuevas pantallas. Siguiendo esta tendencia, las empresas estan llevando
un alto porcentaje de sus contenidos a la web para prolongar el ciclo de vida de
Sus usuarios, y que consuman el mayor tiempo posible, su oferta de contenidos

tanto en la TV como ahora en la web.

Aumento en la cantidad de Modelos de ingreso
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La mayoria de los entrevistados coindicen en que se ha producido un cambio
en el habito de consumo de contenidos televisivos por parte del publico.
Actualmente existe una preferencia por las pantallas online como medio para
su visualizacién, dado que los consumidores pueden elegir qué contenido ver y
cuando verlo, a diferencia de lo que sucede con la pantalla de television donde
el consumidor se debe adaptar a la programacion que ésta propone. Como
consecuencia de esta nueva tendencia, las empresas desarrollan nuevos
modelos de ingresos como forma para monetizar esta nueva oportunidad de

mercado.

Programas de Capacitacidn
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A medida que aparecen estas nuevas tendencias, las empresas han tenido que
organizarse de manera tal que puedan hacer frente a este contexto cambiante.
Muchas han llevado a cabo una planificacion para adaptarse a esta nueva
forma de distribuir contenidos. Dentro de esta planificacién, las empresas
consideraron como punto importante, brindar capacitaciones a las personas
involucradas en estos nuevos proyectos, con el fin de que pudieran adaptarse y

acompafar a la empresa en lo que significaba una nueva manera de trabajar.
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Formacion de equipos multidisciplinarios
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La mayoria las empresas pasaron de tener estructuras verticales a
horizontales. Esto trae aparejado que en las mismas se formen mas equipos
multidisciplinarios, que impliquen el trabajo conjunto de personas de distintas
areas dentro de la organizacion. Empiezan a trabajar por equipo y por
proyectos. Esto se debe a que en la industria de la television se necesita de
muchos profesionales de diferentes areas en la creacion de los nuevos
contenidos web. Para favorecer a este estilo de trabajo, las organizaciones
deben ser mas dinamicas y flexibles, de manera que puedan responder

rapidamente a las demandas de los usuarios.

Finalmente, con la aparicion de los nuevos contenidos en web, las empresas
han tenido que generar nuevas estrategias para distribuir los mismos y llegar a
sus espectadores a través de las nuevas pantallas. Esto a su vez genera que
haya una alta expectativa de crecimiento de esta tendencia en el futuro. Se
puede observar en el grafico como todos los entrevistados llegaron a las
mismas conclusiones (por ello es que ha formado una aglomeracion). Para
concluir, se puede confirmar lo que todos ellos prevén: "No se va a dejar de
consumir la TV sino que, no se hara cuando el canal lo decida. Hay una
migracion de los consumidores hacia otras pantallas que mirara television

cuando tenga ganas y tiempo".
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Muevas estrategias de distribucién
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CONCLUSIONES

La revolucion tecnoldgica impacta en todas las industrias, aunque muchas de
ellas aun no puedan dimensionar estos cambios. En el caso de la industria del
entretenimiento, repercute en el acceso de la audiencia a los contenidos; y
recién en estos tiempos se estd comenzando a observar el principio del
impacto. Junto al lema “dénde quiero, cuando quiero” la television everywhere

es la actual propuesta a ofrecer frente a las nuevas tendencias.

Con la aparicién de nuevas tecnologias se modifican los habitos de consumo
de la sociedad actual, generando asi nuevas oportunidades de negocios para
las empresas de la industria. La television como dispositivo para la distribucion
de contenidos pierde preponderancia dado que ya no es considerada el
principal centro de entretenimiento integrador, como lo fue desde sus
comienzos. Frente a esta ruptura de paradigma, las empresas deben
transformar sus modelos de negocios tradicionales para adaptarse al nuevo
entorno dindmico. Es asi que la propuesta de valor comienza a focalizarse en
gue los contenidos sean pensados desde su origen para los formatos digitales,
modificando el proceso de creacion de contenidos. Se altera el orden logico de
distribucion, privilegiando los medios digitales a los tradicionales. Es por ello
gue aparecen contenidos multiplataforma, que otorgan la posibilidad de lanzar
un nuevo producto al mercado de manera simultdnea a través de diversas

pantallas.

Se considera importante la calidad y el tiempo de duracién de los contenidos
para satisfacer las necesidades de los usuarios actuales. Debido a estas
caracteristicas, se produce una viralizacién que provoca no solo un crecimiento
de las horas de consumo por parte de los usuarios, sino también una reduccién

en los tiempos necesarios para alcanzar los objetivos de las empresas.

Dentro de las estrategias que se llevan a cabo, se puede destacar la creacion
de contenido adicional o complementario a la programacion lineal para atraer a
la audiencia a los nuevos sitios web. Estas plataformas creadas como

respuesta a las tendencias de consumo bajo demanda, se orientan
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principalmente al segmento joven. Considerando la preferencia de pantalla en

funcién del segmento etario, se puede vislumbrar una migracion de la audiencia
televisiva hacia estos nuevos medios de distribucion sin la necesidad de que

aumente el nivel de audiencia total.

Los nifios y adolescentes pasan horas frente a las computadoras conectados a
través de juegos en red o con otros dispositivos como la PlayStation, y en
simultdneo navegan por la web para visualizar contenidos como peliculas o
series, sin haber encendido el televisor. Estos segmentos de mercado ya no se
conforman con ser receptores pasivos de contenido, sino que demandan una
participacion activa frente a las nuevas tecnologias. Entender estos cambios en
la audiencia y desarrollar proyectos innovadores que los acomparfen, se

convierte en el principal objetivo para las empresas.

Haciendo referencia a los modelos de ingresos se pueden mencionar distintas
formas utilizadas por las organizaciones para monetizar sus actividades, como
por ejemplo, publicidad en el contenido gratuito, importe por transaccion
unitaria o abono fijo, sistema de micro pagos, suscripciones y también Branded
Content. Este ultimo método se destaca por su objetivo de otorgar un mayor
reconocimiento de la marca en funcion de la asociacion que tiene el usuario

con sus productos.

El hecho de que algunas empresas se adelantasen a estas nuevas tendencias
de distribucion de contenidos, les permiti6 obtener ventajas sobre sus
competidores, quienes ahora se ven obligados a adaptarse para no perder su

competitividad en el mercado actual.

El proceso de cambio hacia nuevos modelos de negocios requiere de una
estructura organizacional en la cual respaldarse para enfrentar estos nuevos
desafios. Como consecuencia de ello es necesario planificar un proceso de
cambio en el cual considerar los aspectos formales y culturales de la
organizacion. Si bien la industria del entretenimiento se caracteriza por sus
estructuras planas, se observa una tendencia hacia la integracion de diversos

sectores para alcanzar eficientemente los objetivos planteados en esta nueva
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era. La innovacion continua demanda flexibilidad y baja formalizacion. A partir
de ello aparecen estructuras mas dinamicas y flexibles donde el trabajo por
proyectos predomina frente a otros estilos de direccidon estratégica. Se debe
mencionar que los cambios en la estructura dependen de cada empresa.
Entendiendo que frente a nuevos acontecimientos, cada organizacion
reacciona de manera distinta en funcion de sus recursos 0 su experiencia, se
explica que los nuevos espacios dedicados a la gestion de los nuevos
contenidos digitales se encuentren en distintas partes del organigrama.
Actualmente se pueden encontrar areas especializadas en Digital Media,
departamentos de Nuevos Negocios o simplemente personas que se dedican
de manera individual al seguimiento de las nuevas plataformas, como es el
Community Manager. El mayor impacto se ve reflejado en las organizaciones
gque deciden incorporar esta nueva ideologia de manera transversal,
permitiendo que todas las areas formen parte de los nuevos proyectos

digitales.

Tal como se menciona anteriormente, todo cambio conlleva un proceso
complejo que requiere de la gestion de una serie de elementos para lograr el
nuevo estado deseado y alcanzar la vision planteada para la organizacion. En
todo proyecto exitoso debe existir un equipo que trabaje de manera conjunta
para crear y comunicar una vision integrada en toda la organizacion. De esta
manera, los equipos multidisciplinarios se convierten en una herramienta eficaz

para involucrar a todos los sectores dentro de la generacion de contenidos.

Es necesario también que se desarrolle una cultura colaborativa, donde los
lideres de los equipos inculguen al personal la motivacion y confianza
necesarias para llevar a cabo este proceso de transformacién. Generalmente,
las empresas toman la decision de hacer participe a cada uno de sus
departamentos para que los empleados entiendan la importancia de su aporte
hacia los nuevos proyectos, logrando reducir la resistencia al cambio producida
de manera natural en cada una de las personas ante una situacion

desconocida.
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En la realidad se pueden diferenciar distintas reacciones frente a los nuevos

desafios propuestos por el entorno cambiante. Se encuentran aquellas
personas que consideran estos proyectos como una oportunidad para
desarrollar sus capacidades y ampliar su visién dentro de la industria, por lo
cual se muestran proactivos y decididos a liderar estos cambios. Sin embargo,
también existen aquellas personas que, acostumbradas a sus actividades
cotidianas, consideran estas nuevas formas de trabajar como un obstaculo
para desarrollarse profesionalmente. En estos casos es necesario llevar a cabo
capacitaciones en las cuales se les explica el impacto de los nuevos contenidos
en sus actividades, y a la vez se les muestra casos similares de otras
empresas que son utilizadas como ejemplo a seguir en este camino de

transformacion hacia organizaciones innovadoras.

Como consecuencia de las necesidades sociales, surgen nuevos habitos de
consumo que obliga a las empresas a responder de forma agil a los cambios
de la industria. En discrepancia con lo que sucedia tiempo atras, hay una
mayor interactividad entre el contenido y el usuario. La comunicacion
unidireccional da paso a la nueva comunicacion bidireccional donde el usuario
se convierte en prosumidor, pudiendo formar parte de la creacion del contenido

y alcanzando un mayor nivel de interactividad.

Si bien la television como dispositivo de distribucion pierde importancia, los
contenidos televisivos siguen siendo demandados por la audiencia a través de
diferentes canales como las redes sociales y los sitios web. La estrategia actual
predominante es la creacion de plataformas On-Demand, donde el usuario
puede acceder al contenido que desea en el momento que cree conveniente

sin depender de la programacion del canal emisor.

Los medios interactivos otorgan una oportunidad de encontrarse con la
audiencia, por lo cual las empresas deben otorgar una propuesta de valor que
atraiga a los usuarios tanto a los contenidos lineales como no lineales. Esto
permitira fortalecer su relacién y mantenerlos cautivos evitando que migren
hacia las ofertas de la competencia. La sinergia provocada entre los productos

lineales y no lineales, da lugar a una convivencia entre las diferentes pantallas.
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Actualmente se puede observar que el usuario mientras consume un producto

lineal comenta en redes sociales o participa en trivias a través del sitio web

para interactuar con el programa de manera directa.

Es asi que cada organizacion desde sus estrategias de gestion tiene la
posibilidad de reinventarse para enfrentar el nuevo entorno dindmico y
prepararse para los nuevos desafios que propone la industria del
entretenimiento en esta era digital.

IMPLICANCIAS

La convergencia entre las diferentes pantallas es un hecho, y éstas llegaron
para quedarse. Impulsadas por los cambios en los habitos de consumo y la
demanda de la audiencia, las nuevas tecnologias rompen con el modelo
tradicional de negocio de las empresas televisivas. Sabiendo que
aproximadamente el 86% de los latinoamericanos con acceso a banda ancha
emplea algun dispositivo como segunda pantalla al mismo tiempo que la
television lineal; consideramos que llegdé el momento en que las empresas
comiencen a ejecutar sus planes de accidn para incorporar los contenidos web

a su programacion lineal.

La planificacion en el proceso de cambio se convierte en una importante
herramienta para proyectar a futuro los objetivos de la organizacion y
mantenerla competitiva. Si bien actualmente se observa una idea del negocio
en el corto plazo, muchas empresas no se animan a confirmar lo que ocurrira
dentro de la industria en el largo plazo. Saben hacia donde ir y cuéles son las
tendencias a futuro, pero aun no definieron el camino correcto o eficaz para
alcanzar estos resultados. Segun esta perspectiva, existe una planificacién por
parte de las organizaciones para migrar desde el modelo tradicional hacia el no
lineal; aunque muchas veces, en el corto plazo, simplemente reaccionan ante
las nuevas tendencias con el Unico objetivo de adaptarse a la necesidad de la

audiencia y no perder competitividad en el mercado.
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Se debe considerar este proceso de cambio como un camino hacia un nuevo
estadio donde las plataformas con contenidos web pueden otorgar una ventaja
competitiva frente a otros competidores que aun no hayan reaccionado a las
nuevas tendencias. Ganar experiencia, establecer un vinculo con la audiencia,
afianzar los productos en los nuevos medios de distribucién y entender que la
television deja de ser el principal medio de comunicacion para las nuevas
generaciones, son algunos de los principales objetivos que deberian alcanzar

las empresas en estos tiempos.

Considerando la ruptura de limites temporales, la accesibilidad en cualquier
momento y lugar a los contenidos que la persona elija, y un mayor nivel de
interactividad que fomente la comunicacion bidireccional; los contenidos, desde
sus inicios, deben ser creados con alcance a la web; evitando asi una posterior

adaptacion en funcion de la pantalla que se elija para visualizar el contenido.

Es muy importante la segmentacion de la audiencia, entendiendo que en
nuestro pais se produce una traslacion de estos usuarios hacia las nuevas
pantallas, en funcion de la edad. Tanto nifilos como adolescentes crecen con
estas tendencias incorporadas en sus habitos de consumo. Los jovenes y
adultos se adaptan a estos nuevos habitos, y a través del tiempo se cree que la

aceptacion sera cada vez mayor.

Los contenidos televisivos seguiran existiendo, a pesar de que los medios de
distribucion se vayan modificando con el correr del tiempo. Se considera que
una propuesta de valor interesante a futuro puede ser la posibilidad de vincular
la pantalla del televisor con otros dispositivos, permitiendo de esa manera
continuar viendo un contenido cuando la persona quiere, en el momento que
quiere y sobre todo, en el dispositivo que encuentre a su alcance. Esta
convergencia entre las multipantallas puede llegar a crear una propuesta
superior respecto de las plataformas On-Demand que se encuentran hoy en el

mercado.
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Siendo el televisor el medio de distribucion, o cualquier otro nuevo dispositivo;

la industria a nuestro parecer se encuentra en un periodo de crecimiento donde
la ruptura de paradigmas seguramente provocara el surgimiento de nuevos
participantes y la pérdida de competitividad de algunos existentes. Sélo deben
estar preparados para actuar. En estos tiempos, creemos que no existe la
posibilidad de planificar a largo plazo y observar en el transcurso del tiempo los
cambios que se producen alrededor. La accién, ya sea como respuesta ante un
corto plazo desconocido o como plan a ejecutar, se convierte en el principal

objetivo de las empresas.

Los planes de accién en el corto plazo deben incluir trabajos de investigacion
de mercado para conocer las principales necesidades por parte de la
audiencia. So6lo sabiendo las preferencias de los usuarios, les podran ofrecer

una propuesta de valor acorde a sus nuevos habitos de consumo.

Entendiendo que los lideres de la industria actual son grandes empresas con
estructuras planteadas para el negocio tradicional en el cual se encuentran
inmersas hace muchos afos, se considera que el proyecto de cambio no sélo
es necesario sino que debe acomparfarse con planificacion y un cambio en la
cultura organizacional. Por lo cual, estructuras horizontales que faciliten la
comunicacion transversal, equipos multidisciplinarios que permitan la
participacion de todos los recursos de la empresa motivados por lideres del
cambio, estrategias para modificar la propuesta de valor ofrecida a los clientes
para lograr una mejor interactividad con ellos, la adaptacion a las nuevas
oportunidades del mercado y el eficiente uso de los modelos de ingresos para
garantizar la sustentabilidad del negocio; se convierten en los principales

desafios para las empresas televisivas en estos afios.

Este tipo de proyectos, ademas, debe contar con un pilar fundamental: la
participacion integral de toda la organizacion. Las nuevas tendencias requieren
del trabajo de equipos interdisciplinarios para poder alcanzar los objetivos de
forma eficiente. Todas las areas de la organizacion deberian ser conscientes
del cambio en el que se encuentra sumergida la industria, para de esa manera

lograr un mayor compromiso hacia los nuevos proyectos que permitirdn
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mantener el posicionamiento en el mercado. Las nuevas propuestas de

television bajo demanda provocan cambios en las actividades tradicionales;
con lo cual, se deberian llevar a cabo capacitaciones para disminuir la
proporcibn de personas que impongan una resistencia al cambio, y
acompafarlas en la adopcion de esta nueva forma de trabajo. Las
capacitaciones no sélo estan orientadas a la explicacion de la nueva realidad
de la industria, sino que también constituyen una via de comunicacion entre
lideres, en este proceso de cambio, y personal encargado de ejecutarlo, desde
la propuesta de valor de la organizacion.

Actualmente la industria de la television se encuentra en una etapa de
transicion, pero se considera que la idea del negocio en si va a prosperar en
esta nueva era digital. Las productoras continuaran produciendo contenido, las
distribuidoras seguiran ofreciendo los paquetes de productos a los usuarios, y
estos ultimos seguiran demandando contenidos de buena calidad y orientados

a su segmento etario.

Accionar a pesar de las dificultades que esto conlleva, tomar decisiones con
vistas a futuro, planificar un estado al que se quiere llegar, establecer objetivos
a alcanzar con la participacion de todos los integrantes de la organizacion. De
eso se trata; de observar los cambios en la audiencia y responder a ellos en

funcién de los medios que las empresas disponen.
‘Lo unico constante es el cambio”, y como respuesta a ello la flexibilidad y

adaptacién a las nuevas situaciones se convierten en los principales pilares del

crecimiento en la actualidad.
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ANEXOS

ANEXO A: TURNER INTERNATIONAL ARGENTINA.

Turner International Argentina es la denominacion bajo la cual opera Turner
Broadcasting System, Inc. en el pais. La compafiia es creadora, productora y
distribuidora de programacién de noticias, entretenimiento y animacién, a
través de la television y de otras plataformas, para millones de consumidores
en todo el mundo. En América Latina, la compafia distribuye el portafolio de
programacién mas grande de la regién. Sus 16 canales propios son: CNN en
Espafiol, CNN International, HLN, Boomerang, Cartoon Network, Tooncast,
TCM, TNT, l.Sat, Space, TBS veryfunny, Glitz*, truTV, Infinito, HTV vy
MuchMusic. Ademas, tiene a su cargo las operaciones, ventas publicitarias,
marketing y programacion de Warner Channel, posee un joint venture, CNN
Chile, y representa otras sefiales en América Latina. (Turner Internacional
Argentina, 2014).
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ANEXO B: TURNER. LA TV EN TODAS PARTES, POR ROMAN
GUASCH.

“Veo que cada uno de mis hijos interactua de manera diferente. Quizas también
tenemos mejores televisiones. Pero también utilizan la television para hacer
otras cosas: para jugar en red con los amigos, hay marcas nuevas como Skype
gue la usan como por ejemplo mi hija de 12 afios para estudiar con las amigas.
Hacen trabajos practicos entre ellas utilizando herramientas tecnoldgicas.
Utilizan los juegos en linea en donde se la pasan jugando 3 o 4 horas
compartiendo tecnologia. Entonces, lo que estamos viendo es que lo que era el
centro de entretenimiento antes, la television que era una unificacion y habia un
consumo de la familia, ahora también los accesos son individuales. Cada uno
puede acceder a contenidos de manera diferente y ya no hay un centro de
entretenimiento como la television. Entonces la realidad de hoy, como las
nuevas generaciones estan consumiendo, nosotros tenemos que entenderla y
proponer algo diferente. Algo distinto como para llegar a esas nuevas

demandas de los usuarios.

Por otro lado, vemos que ellos ven el mundo de otra manera. Nosotros
crecimos viendo canales, o la manera de consumir era en canales. No
sabemos si en el futuro la manera de consumir va a ser en aplicaciones, ese es
un poco la duda que estamos generando. No obstante eso, tenemos que estar
preparados para ver como podemos ofrecer las aplicaciones y estamos viendo
también que las nuevas generaciones son bastante dificiles de manejar. Ellos
bajan una aplicacion y en cualquier momento si no les gusta la borran, y el que
la borré no la vuelve a bajar. Entonces la manera de tener cautiva la audiencia

es cada vez mas dificil.

Nosotros creemos que todos los jugadores de Ila industria sean:
cableoperadores, programadores de contenido, compafiias de teléfono e
internet, todos estan ofreciendo de alguna manera contenido bajo demanda a
los usuarios. Con diferentes modelos, de diferente manera, pero con algo
particular que es: cuando quieren y como quieren. Claramente estamos yendo
a un modelo On-Demand, que eso de alguna manera lo tenemos que trabajar.

Creo que hoy los programadores, las personas que programan los canales
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lineales, también programan los canales no lineales. Entonces también tienen
gue entender bien como es el manejo de la ventana de contenido y cuando
ofrecerlo o no. Eso es algo importante que nosotros estamos teniendo en
cuenta. Todos estos jugadores de los que estamos hablando, nosotros
creemos que es algo que no podemos desconocer. Definitivamente llegaron
para quedarse y ser parte nuestro sistema. Muchas veces vemos que esta
compafiia (Netflix) en las conferencias no se nombra, pero es parte de nuestra
realidad. ¢Qué hacemos nosotros como empresa, como Turner, y cOmMo

respondemos con eso?

La idea es mostrar qué estuvimos haciendo en estos afios para hacer frente a
la realidad de la industria, donde la idea no es mostrar numeros sino la

realidad, que creo todos coincidimos y vivimos a diario.

Para que sea facil de entender y ordenar todo lo que hicimos en estos afios, lo
ordenamos en 7 pasos. ¢Qué hicimos para llegar a este lanzamiento de los

productos TV-Everywhere?

1) Identificamos los nuevos modelos de negocios. Entender como es el modelo
de negocio y los nuevos modelos de negocios, siempre estamos hablando en
este caso del negocio no lineal que acomparfa al negocio lineal en el cual
hablamos de una manera integrada y unificada. Cuando hablamos de estos
nuevos modelos de negocios, estamos hablando de cuatro modelos diferentes
gue tienen que ver en cOmo uno maneja la ventana de contenido o en qué
momento mostrar un contenido y distribuirlo. Hay cuatro modelos: el primero es
en el gue estamos hoy en dia presentando el proyecto y tiene que ver con el
AVOD o TV-EVERYWHERE. Para cada region y cada compariia utiliza una
nomenclatura diferente, entonces lo que nosotros llamamos de una manera,
otros pueden llamarla de otra, pero tratamos de unificar un mismo concepto. Es
la posibilidad que tiene un usuario, ya abonado (suscriptor) a acceder a este
tipo de contenido. El segundo modelo tiene que ver con el VOD por
suscripcién, donde un usuario esta pagando un monto determinado por mes y
puede acceder a un catalogo de contenido que muchas veces es de libreria,
dependiendo el distribuidor en ese sentido utiliza diferente tipo de contenido. El

tercer modelo es el VOD Free o gratis, es el modelo que en los inicios de
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internet y cuando se inici6 el negocio del video. Podemos hablar de Youtube
como el modelo por excelencia, pero ahi hay un modelo donde también los
usuarios suben su propio contenido. En este caso estamos hablando de
contenido gratis, en donde el negocio estd basado en el negocio publicitario.
Los que tienen este tipo de negocio, tratan de tener mucho trafico para generar
ingresos publicitarios, y esa es la Unica manera de generar ingresos. Este
modelo todavia no estd muy desarrollado como en EEUU y otras regiones,
tiene particularmente que ver con el desarrollo de una plataforma. Tanto iTunes
0 Amazon, que son las plataformas por excelencia, son las que te permiten

acceder a este tipo de contenidos.

2) Integramos las ofertas lineales con las no lineales. Este proyecto tiene que
ver y tiene razon si nuestros partners y nuestros clientes, los cableoperadores,
nos acompanan. Es un trabajo en conjunto que hacemos, para de alguna
manera dar como respuesta a lo que nosotros tenemos que hacer como
industria para seguir defendiéndola y que el abonado siga pagando un abono

por mes.

Desde todas las regiones de América Latina, la oferta es integral. No solo
negociamos los canales lineales, sino también integramos la oferta de VOD o

TV-Everywhere. La idea es que la negociacion se hace de forma conjunta.

Hablemos un poco de los proyectos y cuales son los tres pilares en los cuales
nosotros basamos la oferta digital de nuestros productos. El primero es el live
streaming mas alla de que estamos un mundo On-Demand, nosotros creemos
gue la posibilidad que tenga el usuario de acceder al live streaming desde
diferentes multidispositivos, desde un Smartphone, Tablet puedan acceder a
ver el canal lineal es un elemento a favor; y es un punto a favor que estamos
sumando en la industria. Creemos que somos de los primeros que estamos
lanzando esta posibilidad, y seguramente otros competidores van a hacer lo

mismo. Es una manera mas de ofrecerle mas al abonado o suscriptor.

El segundo elemento es catch up series, esto se relaciona con la posibilidad
que tiene el usuario en caso de que no haya podido ver la serie o show favorito
en el canal lineal, tiene la posibilidad por X dias dependiendo de los contratos

de adquisicion, los contratos que cerremos cuando tenemos estas series, tenés
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la posibilidad de verla en multidispositivos. La idea es siempre estar en linea,

para seguir su serie favorita.

El tercer punto importante tiene que ver con la experiencia del usuario, la
interface. Nosotros creemos que si tenemos el mejor contenido pero después
no tenemos una buena interface, una buena usabilidad del producto, creemos
gue tenemos una pata que nos falta. Entonces por eso creemos que esta es
una de las partes que es muy importante, y que el equipo correspondiente esta
trabajando para ofrecer la mejor plataforma y disponibilidad de nuestros
contenidos GO.

4) Desarrollar una plataforma que agrupa los mejores contenidos. La idea es
gue sean cada vez mas, esto es |lo que nos propusimos para tener una
plataforma acorde a lo que pide el mercado, acorde a la audiencia y lo que

estan consumiendo.

5) Involucramos a toda la compafia. Esto es algo importante, no hay una
cabeza de TV-Everywhere, no hay un equipo de 15 o 20 personas, no. Toda la
compafia estd abrazando a este proyecto. En mayor y menor medida: la
persona que programa, lo hace para lo lineal y lo no lineal; la persona que pone
el rating también le pone para los lineales y los no lineales; la persona de digital
media que maneja los sitios web, también hace todos los posters y toda la meta
data que tiene que ver con los productos Go. El equipo de venta de afiliados
también venden, negocian, comercializan o distribuyen las dos cosas.
Entonces, la idea es que esto es un equipo multidisciplinario. Y podemos contar
muchisimas personas que estan en mayor o menor medida en este proyecto,
con lo cual no es algo de un equipo determinado sino toda la compariia esta

detras de este proyecto.

6) Trabajamos sobre un plan tactico, ademas de estratégico, en donde
tenemos un route map de todo 2014, que lo venimos diciendo dia a dia y
semana tras semana, para cumplir en tiempo y forma cada uno de los
lanzamientos. Tenemos como fecha en octubre el lanzamiento de Cartoon
Network GO, vamos a lanzar con la posibilidad de tener la aplicacion. Con lo
cual, cuando lancemos Cartoon vamos a tener, siguiendo los tres puntos que

habiamos hablado sobre los pilares, vamos a tener el live streaming: que va a
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tomar el fee local de cada una de las regiones, vamos a tener la posibilidad de

tener los contenidos y show mas nuevos; y también vamos a tener la
posibilidad de tener la mejor experiencia en el sentido de que sea la plataforma
y un mes después vamos a programar la plataforma Android para lo que es
Cartoon Network GO. La idea que este route map 2014, y ya estamos trabajo
para el route map del 2015 con las otras sefales y de las mejoras continuas de
este producto. Porque ya en este caso nosotros estaos trabajando sobre un
producto que lo tenemos que mejorar tanto de usabilidad como también la
mejora en la calidad y cantidad de contenidos.

7) Llevamos esta experiencia de TV a todas partes, queremos que sea
everywhere. Y si no tenemos la posibilidad de consumir un contenido dentro de
un Smartphone o dentro de una Tablet, no es una experiencia rica. Entonces
nosotros vamos a mostrar la aplicacion que tienen los chicos de ver y jugar al

mismo tiempo un usuario de Cartoon Network GO.

Este es el escenario que armamos, los 7 pasos que trabajamos en conjunto
para ir mostrando lo que hicimos para llegar al lanzamiento formal de los tres
productos GO: TNT, SPACE (que ya estan online); y Cartoon Network GO que
va a lanzar en octubre con, creemos la version mas robusta de nuestra

plataforma con los mejores contenidos y show relevantes.
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ANEXO C: PERFILES PROFESIONALES Y UNIVERSITARIOS DE
EXPOSITORES MIPCOM 2013.

Anexo C.1: Bauer, Tristan.

Actual Presidente de Television y Radio Argentina (RTA). Fundador de
Canal Encuentro, desde el afio 2007 dirige este canal de television del
Ministerio de Educacion de la Nacion. Trabajé en varios proyectos de
cine como Director, lluminador, Camara, Guionista, Fotografia y Montaje.
Fundador (junto a otros documentalistas) del grupo Cine Testimonio.
Titulo universitario: Director de cine, Instituto Nacional de Cinematografia

de Argentina.

Anexo C.2: De Giacomi, Maria Cristina.

Productora y CEO de Cris Morena Group, Argentina. Liderazgo hace
mas de 18 afos en producciones orientadas al segmento infanto-juvenil.
Contenidos televisivos que trascienden de la pantalla de television a
través de discos, shows musicales, licencias, revistas y peliculas.
Internacionalizacion de sus productos a Europa, Asia y Latinoameérica.
Creadora de sucesos juveniles como “Chiquititas”, “Jugate conmigo”,

“Floricienta”, entre otros.

Anexo C.3: Yankelevich, Tomas.

Director de Contenidos Globales, Telefe Argentina. Desde Marzo 2011 a
la actualidad, responsable de Produccién y Programacion, tanto de las
sefales del interior como de Telefe Internacional. Responsable de Web,
Musica, Cine, Teatro, y Espectaculos. Titulo universitario: Bachelor of
Arts in Cinema-Television, Cine, Television; University of Southern
California, Estados Unidos. (1998 — 2002).
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ANEXO D: “ARGENTINA, COUNTRY OF HONOUR: A VIEW
FROM THE TOP — MIPCOM 2013”

La entrevista realizada a los referentes de la industria del entretenimiento en
Argentina, cuenta con diferentes secciones. Comienzan por mostrar los trailers
de cada empresa a la cual pertenecen, comentando sobre la actualidad de la
industria en el pais y la posibilidad de expansion a nivel internacional. Luego se
profundizan aspectos de produccion y la evolucién del contenido hacia las
nuevas tendencias. Es aqui donde De Giacomi Maria Cristina y Yankelevich
Tomas exponen sus experiencias sobre la produccion del contenido “Aliados”:
El mismo fue pensado desde el primer momento como un producto
multipantalla, en el cual tanto la television abierta como la web y television por
cable se unificaban para dar curso al proyecto. Durante la exposicion diferentes
aspectos del management pueden ser destacados, en especial aquellos
relacionados con el proceso de cambio planificado y los diferentes desafios

surgidos como consecuencia de una nueva manera de accionar.
Fuente: Bauer, T.; De Giacomi, M.C.; Kweller, M. & Yankelevich, T. “Argentina,

Country of Honour: A View from the Top - MIPCOM 2013”. (Video) Recuperado
el 10 de octubre de 2014, de Youtube:
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ANEXO E: PERFILES PROFESIONALES Y UNIVERSITARIOS DE
ENTREVISTADOS.

Anexo E.1: Aguilar, Martin.

Director de Departamento de Medios y Entretenimientos, Director de
Licenciatura en Gestion de Medios y Entretenimiento y Director de
Centro de Artes Escénicas en UADE. Profesor, Coordinador Académico
y de Actividades del Departamento de Medios y Entretenimiento UADE.
Licenciado, RRPP e Institucionales en UADE (2002 — 2006). Licenciado
en Ciencias de la Comunicacion, UADE. (2003 — 2008). Maestrando,
Gestion de Contenidos en Universidad Austral, Argentina. (2011 — 2013).

Anexo E.2: Cwaik, Joan.

Gerente de Marketing para Latinoamérica en Maytronics. Emprendedor
tecnolégico. 2013 — 2014: Director Estratégico en Radiopuntocero.
Colaborador en Comunicacion y Prensa, Fundacioén Bitcoin Argentina.
Productor de Espectaculos Artisticos y Musicales, UADE. Licenciado en
Gestion de Medios y Entretenimientos, UADE. Posgrado en

Convergencia Multimedial, Universidad de Buenos Aires.

Anexo E.3: Facello, Federico.

CEO de Ideas del Sur. Sub Gerente General de Division Medios Grupo
Indalo. Gerente de Planeamiento y Control de Gestién en Grupo Indalo.
Gerente de Administracion y Finanzas en Logistic Trade Services S.A.

Contador Publico en Universidad de Lomas de Zamora, Argentina.

Anexo E.4: Foglia, Marcos.

Director de Contenidos Digitales en ARTEAR, Grupo Clarin.
Management en diferentes marcas: TN.com.ar, ElTreceTV.com.ar,
Ciudad.com and FashiontvLA.com. 2006 — 2007: Director de Negocios
Digitales en ElI Nuevo Dia, Ferre Rangel Group de Puerto Rico.
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Consultor de Negocios Online en Negocios Group de Barcelona,
Espafia. Productor de television y online en CNN Espafiol, y Productor
de TV Broadcasting en ESPN. Maestria en Negocios Digitales,
Universidad San Andrés. MBA en Administracion, Universidad de

Palermo. Licenciado en Comunicacion, Universidad Catolica Argentina.

Anexo E.5: Gennari, Horacio.

Presidente en Media Business Bureau. Director AFA Futbol Para Todos
y Proyecto AFATV. Profesor en Maestria de Medios y Entretenimiento,
Universidad San Andrés. Licenciado en Marketing, UADE Argentina
(1972 — 1978). Master en Administracion de Empresas, Universidad San
Andrés (2008 — Presente).

Anexo E.6: Gennari, Tomas.

Chief Business Intelligence Officer en Media Business Bureau. Project
Leader de DTV Ratings, una nueva mediciéon de Ratings de TV en
América Latina. Consultoria en Marketing en general y especializado en
Medios y Telecomunicaciones. Relevamiento y analisis de investigacion

primaria de mercado. Estudios universitarios en Leeds Business School.

Anexo E.7: Reyna, Federico.

Director en Adquisiciones y Nuevos Medios Digitales en ESPN. 1996 —
2000: Coordinador de Negocios Internacionales en Torneos vy

Competencias.

Anexo E.8: Ruiz Guifiazu, Tomas.

Senior Media Analyst, Strategist y Redactor en Media Business Bureau.
Encargado de comunicacion, Productor Radial. Licenciado en

Comunicacion Publicitaria e Institucional, UCA. (2004 — 2008) Progrado
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en Community Management, Comunicacion en Universidad de Belgrano
(2012).

Anexo E.9: Sampieri, Leonardo Amadeo.

Editor en Media Business Bureau. Ayudante de Catedra en Universidad
Argentina de la Empresa. Universidad de Buenos Aires
Maestria, Administracion Cultural. 2006 — 2014.

101


https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Editor&trk=prof-exp-title
https://www.linkedin.com/company/140733?trk=prof-exp-company-name
https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Ayudante+de+C%C3%A1tedra&trk=prof-exp-title
https://www.linkedin.com/company/25391?trk=prof-exp-company-name
https://www.linkedin.com/company/25391?trk=prof-exp-company-name
https://www.linkedin.com/edu/school?id=10103&trk=prof-edu-school-name
https://www.linkedin.com/edu/fos?id=100780&trk=prof-edu-field_of_study

UADE (%)

ANEXO F: ENTREVISTAS COMPLETAS A EXPERTOS.

Anexo F.1: Martin Aguilar — Director de Medios y Entretenimiento UADE

Frente a la apariciéon de las nuevas tecnologias. ¢Cuales son las
estrategias que deben llevar a cabo las empresas para adaptar sus

negocios alos contenidos web?

M.A.: Bueno a ver, ¢cudles son las estrategias? Les puedo decir algunas
que se suelen utilizar como mas comunes. No hay una férmula como para
decirles: “esa es la estrategia ideal”. O sea, en términos de contenidos
televisivos, lo que esta sucediendo mucho ahora es que el formato de la
“‘webserie” estd muy vigente; entonces lo que se esta haciendo no es
adaptar contenido existente en definicion estandar o en lo que sea
contenidos tradicionales para la television, sino que se estan generando
contenidos nuevos especificos para web. O sea, eso es como la primera
estrategia. En lugar de derivar, o adaptar uno a la web, lo que se esta
haciendo es eso, en cuanto a produccion de contenidos. Se esta
produciendo de cero contenidos nuevos que obviamente tienen un
tratamiento y una narrativa audiovisual distinta porque se ve todo mas
chiquito. La pantalla de una compu es mas chica, la de un celular es mas
chica, entonces los planos tienen que ser distintos. Entonces ya se produce

pensando distinto ese contenido. Eso por un lado.

Después como estrategia con las marcas, se esta utilizando mucho lo que
es el “Branded Content”, que es el contenido de marcas que, en lugar de la
pauta publicitaria meterla en el programa de Tinelli que quizas es uno de los
de mayor venta, pero no deja de ser publicidad tradicional; muchas marcas
lo que estan haciendo es invertir en contenidos como de ficcion pero desde
la marca. Es decir, hacer una serie de 7 u 8 capitulos de “Movistar”, o hacer
una serie propia de 8 o 9 capitulos de “Peugeot”.

Entonces, toda la serie trata sobre un auto, el secuestro dentro del auto, y
en realidad lo que estd mostrando es Peugeot todo el tiempo. Entonces, esa
es otra estrategia que estan teniendo, que eso les diria que no es sola de
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los canales. En realidad ahi la estrategia es casi de la productora con el

cliente, con la empresa. O sea, es una estrategia mas de la empresa y de la
agencia, que del canal. Pero, que tiene que ver con esto, con cOmo se van

adaptando a la web no, los contenidos.

Y después por otro lado, les diria que también tienen en tercera instancia, lo
gue son contenidos adicionales o extras, como se le dicen, de lo que esta
viéndose en la television. Que eso también es una forma de adaptar a la
web. Es decir: te pongo el capitulo cuando ya se emitid, te pongo
contenidos extras con los actores que no lo tenés en el momento del
programa. Entonces es una forma también, que eso tiene que ver mucho
con como cambio la forma de ver la television. O sea, la programacion hoy
por hoy ya es lo que se dice “el usuario elige en qué momento y qué quiere
ver’. Ya no es una programacién sugerida de la televisién. Entonces, para
no estar afuera y no quedar afuera lo que hacen muchos canales es: “yo
sigo teniendo mi programacion, lo emito en el momento que iria y que va
segun lo que yo dispongo, pero igual te dejo disponible en mi pagina para
que vos lo veas cuando quieras”. Y a eso también le meto publicidad.

Porque también es una forma de hacer negocios con eso.

¢Cuales son las caracteristicas que deben tener estos nuevos

contenidos para ser aceptados por la audiencia?

M.A.: Lo que es contenido producido para Internet, las caracteristicas son
algunas de las que les dije, por ejemplo, la corta duracibn es una
caracteristica. Digamos, tienen que ser formatos que no superen los 7 u 8
minutos, porque la gente en Web esta acostumbrada a ver videos como los
videos de Youtube, entonces esta acostumbrada a eso. Por mas que uno
utilice la misma plataforma, no es lo mismo ver una serie de Netflix, que ver
una webserie. Digo, yo de la webserie voy a exigir 7 minutos, por mas que
esté usando la misma compu. Ahora, para ver una serie, un capitulo entero
de Netflix, no me molesta que sean 42 minutos de contenido. ¢ Por qué no
me molesta? Porque en realidad lo que cambié ahi es la plataforma de

donde yo lo veo, pero sigue siendo tele como formato. Lo que cambié es la
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distribucién, cémo me llega. El que lo produce y el que lo consume, tienen
un contrato tacito que es: “los dos estamos haciendo television”. Cuando
uno ya ve un producto de webserie, el consumidor esta exigiendo ciertas
caracteristicas que son propias de un contenido web, no de una television.
A ese producto si le tenés que exigir lo mas parecido a un video de
Youtube.

Ademas también se exige cada vez mas calidad, eso obviamente no se
negocia. Tiene que ser un video bien realizado. Por lo general suelen tener
humor o ciertas caracteristicas. Pero, por lo general, una webserie podemos
hacer un drama también.

Pero esos contenidos para la web tienen que tener como caracteristicas
principal esto: la duracidon y después los planos adaptados a la pantalla que
pueda reproducir una webserie. Ya sea desde un teléfono hasta un Ipad,
hasta un monitor de PC. Entonces, en el teléfono los planos tienen que ser
mas cercanos, no tenés que trabajar muchos planos generales porque la

persona se ve muy chica. Estas serian algunas caracteristicas.

¢Cree usted que los nuevos contenidos web han incrementado los

niveles de audiencia en la televisién? ¢Y en general? ¢Por qué?

M.A.: No, no. Yo creo que no. O sea, en realidad de hecho el numero real
estd bajando cada vez mas. Digo, hoy por hoy el programa de mayor
audiencia de la television Argentina, que es Showmatch, nos guste o no,
tiene cerca de 25 de puntos, cuando antes llegaba sencillamente a los 32,
33. Claramente la audiencia televisiva como audiencia esta bajando. Pero
€S0 no quiere decir gue no se sigan consumiendo productos televisivos, por
lo que se consumen de otra manera. Es lo que estabamos hablando.

Entonces porque hoy por hoy llego a mi casa y quiero ver 3 series seguidas
y las veo. Entonces yo sigo consumiendo tele, lo que me va a pasar es que
no tengo forma de medirlo en cuanto a audiencia tradicional, o sea el
sistema tradicional de Ibope o digo, eso es lo que pasa. Por eso te digo que
segun como esta la pregunta yo te diria: No, no cambia. No va a aumentar
la audiencia. La audiencia en realidad televisiva esta bajando. Pero esta

bajando en el formato tradicional.
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Claro, ¢y en general?

M.A.: En general, se siguen consumiendo como formato; lo que es
television los contenidos televisivos se siguen consumiendo. De hecho, lo
mas tipico es la ficcion, porque uno ahi ve las comedias, ve las series que
a uno le gustan: las de drama, las americanas, las novelas. La gente
grande que usa computadora muchas veces ve las novelas. Entonces se
esta cambiando un poco el sistema. Pero también hay programas de
entretenimiento, deportivos, que también se consumen fuera, en lugar de
grabarlo. Antes se grababa. Hoy por hoy, lo que hacés es verlo cuando ya
esta colgado en una plataforma que tiene el propio canal. ESPN Play, Fox
Play, ya son plataformas propias donde vos en realidad tenés de algun
modo la forma de medirlo. O sea, de cuantos usuarios, porque ya lo tenés
como meétricas de Internet. Ya no lo tenés como un sistema de rating.
Entonces, ahi es donde tenés que hacer el cruce de bueno, esta bien, perdi
aca, me bajo la audiencia, pero también estoy teniendo quizas un sitio que
me esta generando muchas métricas, o un producto que a veces hasta lo
perdés de control. Porque digo, lo ven en Cuevana y ya no te da quizas ni
hasta dividendos, ni econOmicamente te sirve. Pero que se esta viendo, se

esta viendo tu producto.

Y el hecho de que haya pasado a Internet todos esos contenidos,
ipotencié que haya crecido la audiencia en general, 0 sea, se ven

contenidos cada vez mas?

M.A.: Yo soy un partidario de que el entretenimiento cada vez crece mas.
La industria en general digo esto, no s6lo en television. Y en términos
televisivos lo que estan haciendo la mayoria de los canales, las
productoras, es adaptarse o empezar a adaptarse a esos contenidos. Pero
la gente no es que dej6é de ver, no dej6 de ver ficcidbn ni nada. O sea,
coincido. Digo, me parece gue se sigue consumiendo y cada vez se sigue
consumiendo mas. Pasa que también hay mas oferta. ¢ Antes que pasaba?
Vos podias tener mucha mas audiencia si la tenés distribuida en menos

ventanas de distribucion. Cuando habia 5 canales de aire, habia gente que
105




UADE

ponia incluso algo que quizé no le interesaba demasiado. Cuando empezo

el cable, se distribuyé un poco mas y bajé la audiencia necesariamente.
Ahora que no soélo tenemos el cable con 500 canales sino que ademas
tenés la opcion de elegir lo que vos realmente querés navegando. Y bueno,
posiblemente alguno vaya a otra cosa. Pero hay muchos que ese tiempo

también lo siguen usando en consumir productos televisivos.

¢,Cuél es la preferencia del tipo de pantalla en funcién de la

segmentacion de la audiencia?

M.A.: Eso depende muchas veces del contenido y de cémo sea la
adaptacion tecnologica de la generacion. Claramente una persona de arriba
de los 50 afios tiene una adaptacion a la tecnologia mas tardia. En
promedio, estamos hablando. Hay mucha gente que lo maneja barbaro,
porque es un nacido con la tecnologia. Hoy por hoy los jovenes, los nenes
chiquitos, que hacen el gesto del Ipad en una revista, ya vienen con la
tecnologia incorporada. Entonces, en eso uno lo que tiene que segmentar
también es qué tipo de contenidos son acordes a cada audiencia y cual es

la proporcién de consumo mas efectiva que va a tener cada generacion.

Por eso te decia, se estd dando una movida interesante en cuanto a la
adaptacion de la tecnologia, que hay muchas mujeres de arriba de los 45/50
afios que estan yendo a la Web, o a los sitios de los canales a ver quizas
telenovelas. No sé si van esas mismas personas a ver series americanas,
porque eso es mas quizas del de 30 afos, del de 20. Entonces, también va
por el lado del producto. El infantil hoy por hoy casi todo lo ve en la Web
también, el nene. Entonces ahi ya es una decision de produccién o depende

de la ventana.

Yo lo que creo es que cada vez mas con la necesidad de adaptacion
tecnolégica que hay, uno tiene que estar actualizado y tiene que estar
informado y a la vez, ahi recién, poder tomar una decision de produccion y
de donde distribuirlo; porque hoy por hoy hay muchas mas opciones. Antes

era como una formula, era mas facil: primero se tenia una pelicula, decis
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“sale en el cine”. De ahi va al videoclub. Salia 3 meses después, iba a lo

que era el cable Premium, del cable Premium al cable no Premium, del
cable no Premium al aire, del aire de liberaban los derechos. Hoy, ese

camino no existe.

“‘Aliados” es un caso que es transmedia. Es un caso de produccién de
contenidos ya no pensado solo para la tele. El contenido en su génesis
esta pensado multiplataforma. Entonces, ellos lo que arman ahi es una
estructura también de tiempos, de qué voy a poner primero y en qué
plataforma. Entonces, no es que “yo ya lo pensé para la tele y después me
adapto”, sino que ya esta pensado, de hecho, todo te diria. “Aliados” es un
producto donde, en el momento del casting, ya estd pensado
multiplataforma. Porque vos das un casting donde tenés que tener actores
gue sepan cantar, no sélo para salir en la webserie 0 en la tele, sino para
bancarse un teatro, un Gran Rex 15 dias, después hacer una gira por
Israel, que hagan un show musical. Entonces, vos ya lo pensas transmedia
desde la génesis. Entonces, en esto para lo mismo. Es una cuestion de
decir “bueno, la estructura de siempre se rompid, barajar y dar de nuevo, y
ver por dénde conviene ir mas”.

Capaz que me conviene un producto sélo televisivo, capaz que me

conviene hacer un producto televisivo con apariciones en la web.

Segln su opinién, ¢en qué aspectos se modifica el modelo de ingreso
tradicional de las empresas televisivas y cuales son los nuevos modelos

surgidos como consecuencia de este nuevo mercado?

M.A.: Bueno, ahi es donde mas afectd. Primero que no habia un modelo de
ingreso tradicional. Si bien era tradicional, igual habia varios modelos de
ingresos en la television. No era lo mismo el modelo de ingreso de aire que
el de cable, por ejemplo. El de cable es por suscripcién, el de aire era por

publicidad. Entonces a cada uno le afecté de manera distinta.

Lo que les puedo decir es que lo que viene a romper con toda la estructura

de negocio obviamente es el surgimiento de la Web como ventana para los
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contenidos de television. A partir de eso, ya te come toda la estructura
tradicional de negocio. Una parte modificando estos modelos nuevos de
negocio. Como el que te daba como ejemplo en la primera pregunta, el
“Branded Content”. Esa es una modificacion fuerte. Que haya contenido de
marcas especificas, que las marcas decidan dejar de invertir en publicidad
tradicional para poner a desarrollar con una productora un contenido
propio, una ficcién propia. Red Bull lo hace mucho con eventos deportivos,
organiza el Ballet Champion del Espacio, organiza en las salinas de Salta
el test del Formula 1. Y eso es una forma de hacer Branded Content.
Algunos lo hacen en eventos, otros lo hacen con audiovisual, depende la
estructura. Ese es un modelo de ingreso que surge relativamente nuevo,

por ejemplo.

Otro, claramente es el modelo de ingreso de la distribucion. O sea, la
distribucion cambié mucho. Antes vos tenias para distribuir un canal de
television, un contenido de ficcion lo podias distribuir por las salas de cine
si era una pelicula, sino directamente una serie era por los canales o por un
videoclub. Hoy por hoy tenés lugares donde lo podes adquirir gratuito.
Entonces, como modelo de ingreso te afecta mucho porque es una
realidad, es pirata. Entonces hay mucha gente que consume eso, si bien
ahora cambié un poco. Es como que fue un furor del pirateo, bajé un poco.
Lo que hicieron la mayoria de las productoras fue adaptar y hacer
contenidos mas econdmicos, un sistema de ingresos un poco mas barato, y

gue la oferta de contenidos sea bastante amplia.

Es el caso de Netflix, Netflix es un sistema de distribucion donde tenés una
tarifa plana. El sistema de ingreso es “bueno, yo cobro una tarifa por tener
contenido en mi sitio”. Digamos, es una forma distinta de distribucion. Lo
gue trata de darte es una calidad suficiente como para que vos te quedes y
no te vayas. Porque también tiene sus contras: no tiene el contenido mas
actual de todos. Seguramente si vos entrds a Cuevana encontras cosas
mas actuales, porque las filman del cine. Pero, probablemente en Netflix
tenés otro servicio. Tenés una customizacion de lo que vos ves, tenés que

termina un capitulo y empieza enseguida el otro, no pierde calidad.
108



UADE

Son nuevas formas que encuentra la industria televisiva como sistema de
ingresos. Y ahi yo te diria te tenés que parar en cada eslabon de la cadena
dentro de la televisién. Cada uno cambié su sistema de ingresos en forma
distinta. El productor lo cambié de una manera, el canal lo cambi6 de otra,
el distribuidor también. Todos cambiaron de alguna manera los modos con
las nuevas tecnologias su sistema de ingresos. Estos son algunos
ejemplos de cada eslabon, da para analizarlo en cada eslabén. Cambiaron

sus sistemas todos.

Observamos que estas tendencias estan modificando las organizaciones
llevandolas a estructuras mas planas. ¢CoOmo observa usted la manera

en que se estan modificando las organizaciones en este aspecto?

M.A.: En realidad, las estructuras planas ya existian. La industria del
entretenimiento no era del todo rigida. No es que tenias una estructura
matricial tradicional, donde esta todo super escalonado, “militar’. Pero lo

gue si es verdad es que cada vez mas se juega un trabajo por proyectos.

En cuanto al nivel de estructura de las puertas para adentro, se trabaja
mucho por proyectos, por team leaders, es decir, lideres de equipo.
Obviamente que siguen estando los jefes de cada area, eso no se perdio ni
creo que se pierda. Y obviamente las cabezas de las organizaciones siguen
siendo visibles y puestas en una o dos personas. Lo que si se empez6 es a
abrir un poco mas el juego, a trabajar por proyectos o en equipos de trabajo
multidisciplinarios como estructura. Y eso pasa en las industrias que no son
del entretenimiento también. Eso una cuestion casi generacional y una
cuestion mas de adaptacion a los negocios. Pero en la industria de la tele y
la del entretenimiento se nota mas quizas, porque como trabajas con un
intangible que es entretener, pero a la vez estas necesitando
profesionalmente de muchas areas y de muchas cosas; conviene muchas
veces abrir a un proyecto mas general y que todos puedan aportar algo y
gue no tenga todo que pasar por una autorizacién de la autorizacion de la

autorizacion. Se necesitan estructuras mas dinamicas.
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Segun su experiencia ¢conoce casos de empresas que estén llevando a

cabo este tipo de cambios para adaptarse a la oferta de contenidos web?

M.A.: En realidad, no es que hayan cambiado en el corto plazo. Muchas
nacieron asi, pero que tienen esta estructura. Por ejemplo, el caso de
Habas Media, la agencia de publicidad. Ellos, como agencia de publicidad,
se empezaron a orientar al Branded Content muy fuerte, al punto tal que es
una agencia internacional. Y ellos abrieron una unidad de Sport Media en
Entertaiment, un sector especifico de deportes, medios y entretenimiento
para generar contenidos por proyectos, por equipos de trabajo.

Donde cuentan que antes estaban dando vuelta, ellos toman las cuentas, le
desarrollan los proyectos audiovisuales, le ofrecen contenidos nuevos, 0
sea nuevas formas de hacer publicidad y obviamente eso lo trabaja mucho
por proyecto. En realidad es una estructura muy similar que tienen casi
histéricamente las agencias de publicidad, esto del trabajo “por cuenta” en
lugar de por proyecto y dentro de la cuenta tienen cierta estructura, pero es
muy transversal todo: el de disefio te hace cosas, y eso un poco llevado al
campo de la produccion audiovisual, Habas por ejemplo lo vinculé muy bien.
Porque ellos tienen la estructura como agencia de publicidad bastante
dinamica y le meten el contenido audiovisual a un area especifica, a un
sector de desarrollo especifico de entretenimiento y deporte. Entonces te
organizan la Copa Davis, 0 ayudan a organizar la Copa Davis en Argentina,

y después estan organizando para Coca-Cola un programa de television.

.Y por el lado de las empresas televisivas especificamente, algun

caso?

M.A.: Si, bueno, Habas esta haciendo contenido televisivo. Pero mas alla
de eso, las productoras de television también se estan adaptando bastante
a esta estructura. Underground, por ejemplo. Al canal quiza le cuesta un
poco mMas porgue es una estructura mas rigida, pero las productoras en si
estan trabajando mucho por proyecto. Hoy por hoy quizas entras en una
productora para trabajar en un area especifica o en un proyecto especifico y

no es que tenés demasiada jerarquia sino que se trabaja mas en paralelo.
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Me parece que es algo que se esta adaptando en los Ultimos afos. Es algo

gradual dentro del corto plazo, pero es algo que se va haciendo gradual y le
esta afectado creo a todos les diria. Les puse como ejemplo Underground,
Ideas del Sur, Polka. Son productoras que de a poquito van cambiando.
Incluso lo ves en las personas que trabajan ahi cémo van cambiando de
roles, de puestos de trabajo, porque se va haciendo mas dinamica la
estructura. A uno lo pasan a contenidos Web, a otros lo pasan a manejar

proyectos de ficcidén, que era una unidad que no existia en si misma.

Los cambios en la estructura dependen de cada empresa. Cada cual lo
nuevo lo va a empezar a meter en su estructura dentro de lo que crea
mejor conveniente. No hay un lugar puntual. Hoy por hoy los contenidos
digitales en algunas empresas los vas a encontrar en un area de Digital
Media, en otras lo vas a encontrar en TV-Everywhere en el departamento
de Negocios Globales, hay otras que lo vas a encontrar como una unidad
propia en si misma, otra donde lo hace una sola persona que es el
Community Manager, que hace lo que puede. Y hay otros que no, que
toman el concepto tecnolégico muy transversal y no hay una divisiéon, sino
gue cada area hace el contenido digital de cada proyecto. Todo eso

depende de la estructura que tenga la empresa.

¢Cuales es su perspectiva a futuro con respecto a estas tendencias
(TV+Web)?

M.A.: Voy a citar a Humberto Eco, que decia “adopta a los apocalipticos e
integrados”. Siempre hubo una visibn muy apocaliptica cuando surge un
nuevo medio o un cambio muy transcendental en las industrias. En el caso
de los medios fue notorio toda la vida. Con el cine, el cine iba a matar a la
industria de la presa, después la radio y la TV iban a matar al cine. Cuando
nace la web mata a todo. Nacié la Web y mataba al cine, a la television, al

libro. Sigue habiendo libros, sigue habiendo cine, sigue habiendo television.

El secreto me parece que va a estar en la adaptacion de cada industria a la

nueva forma de consumo, basicamente. Pero el usuario es muy raro que
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mate un medio entero, porque la forma de consumo se puede adaptar, pero

por algo es un medio masivo. Como dijimos antes, en la television bajo la
audiencia pero de algun modo también se estdn adaptando a otros
contenidos. Digo, llego a mi casa y quizas al tener tecnolégicamente un
plasma con HD, no es lo mismo que verlo en la compu. Me gusta seguir
viéndolo, capaz que lo que cambia es como accede ese contenido a mi
televisor. Pero en definitiva llegas y a veces ponés la programacién de la
tele y yo creo que va a seguir pasando. Como les decia en casos
anteriores, ninguno de los otros medios me ha demostrado lo contrario,
ninguno se extinguid. Voy a la historia para reforzar mi teoria. La radio sigue
existiendo, la tele siguio existiendo, el cine siguid existiendo. El cine tiene
una problematica muy fuerte y se adapté con tecnologia, las salas con un
sonido Dolby mucho mas efectivo para que la gente siga yendo, el 3D. Uno
va variando los productos también, el propio medio va variando sus
contenidos para adaptarse. Y yo no creo que la television no vaya a hacer lo
mismo. Porque en definitiva el que produce television es el mismo que
produce la ficcion para que veas en la Web. Depende mucho de como se

adapte la television. Es una incognita eso.

Pero uno tiene que pensarlo también en términos de producciéon o de
empresa. Puede ser que el contenido web de algiin modo vaya comiéndole
gran parte de mercado a la TV, pero en definitiva estamos hablando de las
mismas personas, de las mismas productoras que se estan adaptando a
eso. Es decir, Fox cuando abre el contenido a Fox Play o ESPN cuando lo
hace con ESPN Play, de alguna manera te esta diciendo “Listo, ahora me
estas viendo a mi, pero ahi. Seguis viéndome a mi”. Y también siguen
haciendo juegos referenciales para que los sigas viendo en sus dos
pantallas. “Bueno, mirame ahi pero también mirame aca”. Ese juego lo van
a seguir haciendo, no es que estas dejando afuera a la empresa o la marca.

La marca se estad metiendo en el nuevo mercado también.
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Frente a la apariciéon de las nuevas tecnologias. ¢Cuales son las
estrategias que deben llevar a cabo las empresas para adaptar sus

negocios alos contenidos web?

T.R.G: Bueno, en los ultimos afios hubo un paso. Se pas6é a consumir los
contenidos a través de internet, a través del Ipad, de la Tablet, del celular,
de la computadora, y todos los programadores, todos los canales
empezaron a tener su plataforma online, que se llama TV-Everywhere, el
modelo. Los que no lo tienen, estan averiguando y viendo. Por ejemplo,
Discovery no tiene, tal vez tiene algunos clips, de dos minutos, de algun
documental; pero esta como tres o cinco afios atras que el resto. ¢Otros
gue hacen? Lanzan su plataforma a medio hacer y después la van
corrigiendo, le van poniendo cosas. La van mejorando, le van agregando
contenido y la relanzan, y la relanzan. Los otros es como que a lo mejor
esperan a tener la super plataforma pero nunca la lanzan y se estan
perdiendo todo el aprendizaje. Después van a tener que lanzar una super
plataforma porque el dia que aparezca los otros ya van a tener una gran

experiencia.

H.G.: Me preguntan ¢Si esto fue un proceso planificado o no por parte de
las empresas? Y nuestra experiencia indica que los tradicionales de la
industria, los que estaban montados sobre el negocio del cable tradicional,
digamos no esta tan planificado. Estan reaccionando medio a la demanda

de lo que est4 pasando.
T.R.G: Si. A ver, segun nuestra experiencia, lo que vemos nosotros, hace

dos afios que estamos mirando 8 horas por dia Netflix, Fox Play, Space Go,

TNT Go; es que todo es muy flexible.
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El que tenia un modelo gratuito como Crackle le metié publicidad. El otro,

gue tenia so6lo peliculas le metié serie. Por ejemplo, Fox Play hace cuatro
meses tenia 100 peliculas, ahora tiene 10. Dijeron “bueno, primero
salgamos con 100 peliculas, después vemos cuéntas personas las ven. Si
nos cierra 0 no nos cierra”. Después dijeron “no, las peliculas dan pérdida.
Vayamos a 10 pero sigamos teniendo algunas”. Cada 4 meses vemos
muchos cambios, plataformas que bueno, la tendencia es que cada vez hay
mas plataformas, cada vez hay mas contenidos y otros que van
desapareciendo, quedando en el camino, otras que cambian de nombre.
También estan cambiando los modelos de negocios. Por ejemplo,
Cablevisién, en el On-Demand tenia el paquete de suscripcion que en su
momento pagaba el cliente $50 y tenia el pack 1000, que eran 1000
peliculas viejas. Y después por transaccion, los estrenos que hace 6 meses
estaban en el cine. Después agregaron contenidos gratuitos. Entonces
tenian, transaccion, free VOD y después agregaban, por ejemplo Moviecity
Play, series de Moviecity Play como DaVinci. Entonces ya tenian 4 modelos

de ingresos dentro de una misma plataforma.

H.G.: Pero de la pregunta de las chicas ¢entonces vos ves poco nivel de

planificacion y mucho de estar trabajando sobre causa y la dinamica?

T.R.G.: Si, a ver. Es mas reaccion que planificacion a largo plazo. O sea,
hay planificacion a corto y mediano plazo. Como que nadie se anima a decir

lo que va a pasar en 5 afios.

¢Cree usted que los nuevos contenidos web han incrementado los

niveles de audiencia en la televisién? ¢Y en general? ¢Por qué?

H.G.: Nosotros hicimos un estudio ahora que se acaba de lanzar, sobre
toda la visibn de los usuarios en los distintos tipos de plataformas. No
pareciera eso. Indica que el 86% de la gente, sobre todo de las edades
como las de ustedes ya ve videos online. Pero como consumo total, no

indica un aumento.
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Es una traslacién de la demanda y les diria incluso una convivencia, porque

también vimos en el estudio que mientras vos ves una pelicula estas en
Twitter o en Facebook. Hay como una multitarea simultdnea. Pero un

aumento total del segmento de entretenimiento, me animaria a decir que no.

oY en funcién del consumo de horas?

T.R.G.: Lo que sucede por ejemplo con Netflix es que, como te tira toda la
serie entera, la gente se la ve en un fin de semana. A lo mejor antes veias
un capitulo de Guapas y ya esta, ahora empieza otra cosa y apagabas la
tele. Y a lo mejor ahora te atolondras. También me pasa que veo en los
distintos sitios de noticias de la industria, el mismo dia, en el mismo sitio,
noticias de: “Crece el consumo de television paga” y “Crece el consumo en
internet”. Pero si cada vez hay mas consumidores de television paga, los
gue estan con control remoto, y cada vez hay mas consumidores de Netflix;
bueno, vos tenés tantas horas por dia que te quedan después de laburar, y
nos vas a estar viendo contenidos por ambas partes. En un momento el
usuario va a tener que decidir. Si cada vez hay mas plataformas con cada
vez mas titulos, en algun momento tenés que elegir. “Bueno, voy a tener
Netflix. No voy a tener Netflix y todas las otras 100 plataformas que hay.”

Bueno, otra cosa es esta flexibilidad que les decia, ahora se estrena a la par
una pelicula en el cine y en servicios On-Demand. Y entonces decis “para,
esto ya es un cambio enorme. Ya estan saliendo a la par”. Bueno, Netflix
también estren6 en Estados Unidos una pelicula que sali6 en el cine;

compro los derechos para estrenar en la plataforma y en los cines.

H.G.: Tom (Tomas Gennari), lideré un estudio que les aclaro, ese estudio,
gue es un orgullo para la Argentina, anoche lo compré Sony. El estudio nos
mostré que hay 100.000 titulos que hay dando vueltas en video en internet.
Hemos hecho también un estudio de experiencias, de cuales tienen mejores

niveles de experiencia.

T.R.G.: Claro, por ejemplo si uno entra al sitio, antes vos entrabas a Fox, y

te mandaba al sitio del canal Fox. Y canal Fox, después lo dieron de baja y
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te redirigian al sitio de Fox Play. Ahora bueno, todo lo de Fox, se va a pasar
a llamar Fox+. Lo que era Moviecity ahora va a pasar Fox+ Action, otro
Fox+ Classics, van a hacer un rebranding. Y ahora si entrds a Moviecity
hoy, Moviecity Play te manda a Fox Play. O sea, Fox Play va a tener todo
adentro: Fox Sports Play, Utilisima, NatGeo; va a ser una plataforma muy
grande y que va a tener titulos también nuevos porque va a tener Moviecity.

¢,Cuél es la preferencia del tipo de pantalla en funcién de la

segmentacion de la audiencia?

H.G.: Les diria la primera percepcion es que los mas jovenes comenzaron
entrando en el , fueron sus primeras experiencias, a
través de las plataformas ilegales; que las plataformas ilegales, creo que, si
tuvieron algo positivo fue un aprendizaje de que se puede ver television en
otro lugar que no sea la television con el control remoto. Es probable que
las edades mas jovenes estén mas en aparatos de computacion, Tabletas y

demas. Y las edades mayores, estén todavia con el televisor.

De todas maneras, ayer en Twitter publiqué algo que para mi va a ser el
golpe mortal al televisor: Apple descontinta el mini Ipad. Por ejemplo para
mi, las letras me estan quedando muy chicas. Hace rato que vengo diciendo
gue hay mercado pero no Ipad mas grandes, de 12 pulgadas. Lo acaba de
anunciar, va a sacar el Ipad Pro, sale en febrero. Ese va a ser un golpe
fuerte al consumo de televisién individual. Ya hoy, me doy cuenta que el
consumo de television con el Ipad, no es a lo mejor tan lindo, lo ves en la
cama, como un libro. Un Ipad un poquito mas grande, ya eso es television,
individual. No es la experiencia del 60”, que es otro tipo de consumo.

Pero la television individual para ver series o cosas asi ligeras, se va a
empezar a ver por el Ipad Pro que lo van a lanzar ahora, y mas ahora que

veo gue van a descontinuar el Ipad mini.

No tengo datos, que esta pasando con los consumos de celulares. Desde
celulares, el estudio que hicimos indica que se estan viendo en moviles mas

lo que tiene que ver con noticias. Hay un aumento notorio en el mundo de
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recibir noticias a través del celular. Y les diria consumo corto; es dificil ver

una pelicula entera ahi.

L.A.S.: Depende que mercado estés analizando. Si analizas un mercado
super desarrollado como EE.UU, Canad4, Japon o Corea del Sur, vas a
encontrar que hay una tendencia del joven a los nuevos dispositivos. Sin
embargo, analizads Latinoamérica y esa tendencia no es tan fuerte. Lo mas
jovenes tiene una tendencia a volcarse a la web, pero no es grande la
tendencia. Y ves que el resto de los rangos etarios miran contenido en la
web sin ningun problema. Nosotros les hemos hecho la pregunta: “¢ En los
ultimos 3 meses han usado la web para ver peliculas y series?" y si analizas

las respuestas por edad no te dan grandes diferencias.

Segln su opinidn, ¢en qué aspectos se modifica el modelo de ingreso
tradicional de las empresas televisivas y cuales son los nuevos modelos

surgidos como consecuencia de este nuevo mercado?

H.G.: Ese tema es el tema algido de lo que esta pasando. Piensen que toda
la industria de la television paga que estd montada de hace 30 afos en:
cada hogar que tiene una television conectada a la television paga le paga
al cableoperador unos pesos; el cableoperador retiene un 20% o 30%
aproximadamente, y ese 20% o0 30% lo manda a todos los productores de
contenidos como HBO, ESPN, Turner. Con ese 30% en la facturacion les
paga a todos los programadores. Asi esta todo el negocio desde hace 30
afos.

Esta gente de los contenidos Turner, ESPN, Disney, todos estan contentos
desde hace 30 afios diciendo “Tenemos en Argentina 100 millones de
hogares, en Latinoamérica son 80 u 85 millones de hogares, que pagan por
television paga. Le pagan a los Cablevisiones de cada pais y el 30% o0 25%

ellos lo distribuyen entre 100 o 200 canales de television. Ese es el modelo.

Pero luego, aparece algo que dinamita eso, vamos al caso extremo de
Netflix, que dice “yo no paso por Cablevision. Yo Netflix voy a hacer el B2C,
les digo a ellos directamente que me paguen a mi los US$8”, pero no le da

un peso a Cablevision. Entonces, las empresas que vienen fuera de la
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historia de cémo estaba armado este negocio tal como les describi, les es
mas cémodo romper el paradigma porque van directamente a ellos, les
dicen “dame US$8 y te doy Netflix’. Netflix agarra esos US$8 y los
distribuye también entre los estudios, la Paramount, la Sony Pictures. Es un
cambio gigantesco porque, la HBO que tiene tanto o mas contenidos que
Netflix, internacionalmente, dice “bueno tengo que hacer lo mismo”. Pero el
que maneja el negocio de la television paga dice “por afio recibimos
US$3.000 millones del modelo viejo, que si yo voy en forma directa al
consumidor, Cablevisién va a decir “no te banco mas, porque me estas
traicionando, estas yendo directo a ellos”. Bueno, esa es la gran discusion y
por eso las empresas mas tradicionales les cuesta mucho, no porque no
sepan, porgque tienen contenidos e historial como para pasar por arriba;
pero no es facil romper con un esquema de negocios con el cual que estan
viviendo hace 30 afios. Ya no necesitarian tanto estudio, tantas personas;

es otro modelo de empresa. Asi que bueno, te cedo aqui la palabra.

T.R.G.: Yo lo que pensaba es que recién estan dando los primeros pasos
de cdmo monetizar estas plataformas. Algunas entradas las cobran con un
precio de suscripcion mensual. Otros, por ejemplo, te ponen un precio de
suscripcion semana, que después si no te das de baja, ya quedas
abrochado. En Caracol, por ejemplo, en Colombia, te ponen el precio de
suscripcion anual y te lo cobran mas barato que ver un capitulo de una

serie.

En realidad, te cobran mucho mas caro ver un capitulo que suscribirte, pero
para lograr que te suscribas y que te quedes. Después, bueno, estan las
plataformas gratuitas, que te ponen publicidad. Después tenés, un HBO que
dice “Bueno, lancémoslo. Pongamos nuestros contenidos”, la mayoria de
contenidos de HBO son sus propios documentales que producen. “Y vemos
qué pasa. Bueno, esto esta andando muy bien, empecemos a cobrarlo”; o
sea, a los que no tienen cable. Y después, bueno, los que cobran por

pelicula.
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Observamos que estas tendencias estdn modificando las organizaciones

llevandolas a estructuras méas planas. ¢(Como observa usted la manera

en gue se estan modificando las organizaciones en este aspecto?

H.G.: Las estructuras en general de las empresas que estaban en el
mercado tradicional, (que es el de hoy) son empresas grandes, muy
piramidales. Orientadas no al consumidor, porque todo lo que llega a la
television paga en Latinoamérica, poco y nada estan producidas por ellas
mismas. Por ejemplo: Turner, es una grande distribuidora de contenidos de
otras, en la gran mayoria de la empresa madre, que es Warner. Entonces las
empresas estan armadas para distribuir contenidos, cuando aparecen
empresas como Netflix, que produce su propio contenido y te lo vende
directo, estd rompiendo un paradigma haciendo estructuras mucho mas

chatas. El perfil de las nuevas empresas es otro.

¢Cuales es su perspectiva a futuro con respecto a estas tendencias
(TV+Web)?

L.A.S.: A mi me parece que hay varias cosas que son simultaneas. En
principio, por lo que veo yo, el principal canal de distribucion de contenido,
gue es la web, progresivamente va a estar cada vez mas regulado, en el
sentido de una atencion que se ve todos los dias. En cuanto a los diferentes
medios de distribucion de contenidos, que son medios de distribucidon
legales, en cuanto todo lo que no esta regulado es legal, la transmision
P2P, por mas que se usa para distribuir contenidos legales de forma ilegal;
todos los que utilizan redes P2P se atribuyen la distribucién de contenido

sobre las cuales no tienen el permiso para hacerlo.

Sin embargo, asi como distribuis contenidos protegidos por derecho de
autor. Por otra parte, la atencion viene por el lado de la sustentabilidad de
las empresas de medios. O sea, al usuario final no le importa si Turner, Fox
0 ESPN se van al tacho o no. Al usuario le interesa tener el contenido y va a
recurrir a cualquier medio, legal o ilegal, para conseguir el contenido. Es por

eso que proliferan los manteros y otras tantas formas de contenido ilegal.
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Simplemente porque hay una demanda, una demanda porque no hay una

oferta por parte de los players de darle al usuario el contenido que quiere de
la manera que quiere. Me parece que las grandes empresas no estan
haciendo las cosas al 100% como quiere el usuario, especialmente el nativo
digital. Principalmente porque si hace las cosas que quiere el nativo digital
gran parte de su rentabilidad se va a ver reflectado o simplemente los

ndmeros no le den por ningun lado.

T.G.: Yo creo que lo mas dificil de todo que se dedica a un nicho (por
ejemplo el de deportes extremos) y busca salir a buscar suscripciones de
contenido de nicho, obviamente internet es el lugar ideal para eso. Pero me
parece que es muy dificil que logren la escala que necesiten para tener un
contenido de muy buena calidad, que es lo que la gente esta dispuesta a
pagar (porque la gente no paga por basura). Y para lograr tener esa escala
y volumen, después tienen que hacer un esfuerzo de Marketing y de
comunicacion demasiado grande.

Entonces ahi me cuesta pensar que haya muchas empresas de nichos

distintas, que vayan a reemplazar hoy a lo que es la television paga.

Pero después pensando hacia donde va, en mi opinion, Netflix, con Sony
Crackle, con HBO Go, con los de la television tradicional; yo ahi siempre
hago una conclusiéon que es: “Qué esta haciendo la television tradicional (ya
sin diferenciar si es paga o no porque la penetracion ya es altisima) para
evitar que los servicios On-Demand, por suscripcidbn o transaccionales,

gratuitos o con publicidad, no le saguen su negocio.

Entonces lo que yo creo que esta sucediendo con todos los abonados que
estd ganando Netflix, que muchas veces se compara y se dice que Netflix
tiene cierta cantidad de abonados y que es mas grande que DIRECTV en
Latinoamérica. Yo pienso que eso es un error de comparacion porque
Netflix no tiene el mismo negocio, no apunta al mismo mercado. Todavia no
esta dicho si es un complemento o un suplemento del cable. Y al final lo que
veo que esta pasando en EE.UU es que Netflix no deja de ser un canal

mas, o0 sea, no deja de ser un canal Premium mas que tiene 2 mil peliculas
120



adentro o 500 series, que es mas que lo que tiene un Turner o Fox. Pero a
su vez un Turner y un Fox si vos sumas todos sus canales, entre todos los
canales que tienen ambos en su porfolio suman la misma cantidad de
contenido al mes. Con lo cual Netflix no deja de ser un canal Premium mas,

gue tiene un precio parecido al que tiene el paquete de HBO.

Entonces para mi, ¢Un Netflix, suplanta a un cable? Yo creo que por ahora,
una persona que se da de baja de cable y se suscribe a un Netflix, en ese
sentido, si suplanta. Pero lo que creo que a la larga, si alguien se suscribe a
un Netflix, de todas formas se esta suscribiendo a otra canal premium mas,

en ese caso uno que es un StandAlone.

¢Por qué pienso que la gente no va a quedarse solamente con Netflix?
Porque de alguna manera, yo creo que los usuarios necesitan de alguien
gue les junte todo el contenido, y de la misma manera pienso que no va a
haber mil plataformas distintas. Hay que ver qué pasa en Estados Unidos
ahora que HBO y CBS lanzan su StandAlone, ahora un par mas también
anunciaron que iban a lanzar asi OTTs por fuera de lo que es el cable.
Supongamos que todos los programadores y todos los networks y canales
existentes lanzan su propio servicio OTT, On-Demand, StandAlone; se
olvidan del cable, el cable desaparece que era lo que mas se temia al
principio cuando empezaron a aparecer los primeros servicios asi de TV-
Everywhere era como que bueno el canal lanza su servicio OTT, On-
Demand, no necesita del cable y se pensaba que el cable era el middleman
gue iba a desaparecer. Imaginemos que todos los canales lanzan su
StandAlone en forma directa. Entonces ahi el usuario tiene que decir "bueno
yo no pago por canales que no me interesaban. Solamente pago por los
gue me interesan”, a la carta ¢,no? Pero la realidad es que después la gente
necesita que alguien les junte los contenidos que le interesan y que le digan
"mirda, esta bien, ¢a vos te interesaban todos los contenidos éstos, ibas a
pagar US$50 por mes? Yo te los agrupo y pagas US$30 y te lo hago como
un descuento y te elijo los mejores canales". Cuando eso se va
comoditizando también entonces aparece la competencia que ofrece

paquetes de cosas y es para diferenciarse "yo te agrego un contenido que
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el de al lado no tiene" y después te agrega otro, entonces el de al lado te

agrega otro mas y terminas de nuevo yendo hacia lo mismo que es alguien
gue te conglomera, que te siga agregando cosas extras, y te podés suscribir

al Premium que el otro no lo tiene, para diferenciarse la oferta.

Entonces de alguna manera yo pienso que los hogares si necesitan de
alguien que les reuna toda la oferta que existe, eso en lo que es el cable.
Ahora si el negocio después muda porque se estan lanzando plataformas
independientes, para mi eventualmente eso deriva de nuevo en lo mismo:
en que en un momento tienen que paquetizar porque la gente no va a estar
recibiendo 50 facturas distintas, suscribiendo y teniendo 50 usuarios y

passwords distintos. La gente necesita que alguien se lo unifique.

En lo referente "Cord Cutting". ¢Como que la gente esta dejando de
pagar el cable justamente para migrar mas a lo que es Netflix, por

ejemplo?

T.G.: El Cord Cutting en Estados Unidos es como que es mitad mito.
Siempre se habla de que hay mucha gente cortando el cable, después se
ve a que se suscribe, pero hay mucha ida y vuelta con si es una tendencia
real o no. Obviamente si mirds a la generacion de Millenianls, podrias decir
"bueno si es algo que sucede". Ahora los Udltimos comentarios que me
habian hecho, se ve que la gente que se da de baja el cable en los ultimos
3 afnos, que fue desde cuando empez6 esa tendencia, ahora esta volviendo;
porque no tiene los eventos en vivo que le gusta ver, que no tiene ciertos
canales de noticias inmediatas que les gusta seguir. Entonces termina
volviendo de alguna manera al cable o a alguna otra forma de acceder a

esos contenidos.

El deporte Premium, por asi decirle a las principales competencias, por
ahora estan solamente en el cable y por lo que esta diciendo ESPN en
Estados Unidos, no van a salirse de lo que es el cable. Ese quiebre de que
los networks algunos en Estados Unidos estén animandose a decirle al

cable "no te necesito”, o sea de lanzar sus servicios StandAlone, es algo
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super fuerte que hay que ver si les da resultado o no. Yo creo que en un

principio va a generar un ruido, pero después esos networks que también lo
estan haciendo como una prueba, yo no sé si van a conseguir la herencia

de que en teoria estan planificando o no.

Por lo cual, un poco de lo que yo pienso que va a suceder es que el cable,
gue en un momento era el middleman, corre el riesgo de desaparecer si
todos los networks se lanzan directo al B2C, o sea directo a los
consumidores, entonces en algin momento el cable podria desaparecer si
uno piensa eso. Pero para mi, llamenle cable, llAmenle como quieran,
después, en algin momento, aparece otra empresa que dice "Ok, qué
interesante. Entonces vos consumidor ¢no querés tener que hacer 50
facturas distintas? Yo te los retuno a todos, te los pongo en una misma
factura, te los paquetizo y te suscribis por uno solo y te hago precio de

descuento".

Eventualmente aparece eso porque siempre es la tendencia. Y ahi quizas
yo pongo el ejemplo de: ¢ por qué la gente va a un supermercado y por qué
no va a la carniceria y después a la verduleria y después a la farmacia y
después al kiosco? Eso es porque la gente quiere una empresa que le
solucione la vida, ir a un solo lugar donde encontras todo, donde esa
empresa que te conglomera ya te dijo "mirda, yo elegi lo que creo que es
mejor para vos, lo que creo que vos querés comprar o consumir. Si no te
gusta lo que te elegi, y bueno, te vas de Carrefour a Jumbo y capaz hay

otros productos".

La realidad es que siempre se comoditiza y todos terminan ofreciendo lo
mismo. Entonces el usuario, el consumidor, quiere que alguien le solucione
toda la oferta que existe. Me parece que hoy tenemos canales que estan
todos en los cableoperadores. Si lanzan todos su StandAlone,
eventualmente termina pasando lo mismo. Entonces hoy el cableoperador
recibe dinero de los suscriptores y con ese dinero compra a los
programadores (y le llamamos el cable que esta en la television tradicional

pero yo creo que eventualmente eso esta migrando a un TV-Everywhere
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puro que es "vos podés ver los contenidos por webstreaming o por las
plataformas de TV-Everywhere o en On-Demand). Entonces vos miras
television, pero en realidad lo podés ver en cualquier dispositivo segun el
paquete al cual te suscribiste con tu cableoperador. Si eso después migra y
se termina llamando de otra manera, va a seguir siendo el mismo concepto
de cableoperador en el sentido de modelo de negocio de "soy una empresa
gue elige los mejores contenidos, los paquetizo y te los vendo." Lo pueden
ofrecer los cableoperadores tradicionales, los proveedores de Internet. Y
¢, Que pasa entonces ahi con ese panorama de Netflix con el Sony Crackle?
¢A donde terminan esos que hoy no estan dentro del cable? Yo creo que lo
gue en algunas ocasiones ha intentado Netflix, que su mayor desafio son
los mayores gastos que tienen en comprar contenido, en producciones, en
conseguir mas suscriptores; uno de sus grandes desafios también es saber
cual era su dispositivo, su ventana, donde aparecer. Obviamente, en la
computadora en primer lugar. La television en si, o sea el cable, los
programadores, los networks, ya tienen su ventana, su dispositivo que es la
television; pero Netflix no estaba ahi y no habia ninguna manera de que
pudiera estarlo. Entonces aparecen los Smart TV, los Apple TV y todo eso.
Entonces Netflix tuvo que de alguna manera desarrollar su aplicacion para
todas las plataformas existentes: para la web, para dispositivos en todos
sus sistemas operativos: en el 10S, Android. Cuando ya estuvo en
absolutamente todos es "Ok, pero sigo sin estar en el lugar principal, que es
el cable". Entonces Netflix también estuvo intentando lograr establecer

alianzas con los cableoperadores como Comcast.

Netflix tiene un problema en Latinoamérica que es como cobra a los
suscriptores por un tema gue no estan bancarizados, no tienen tarjeta de
crédito. Entonces lo que termina haciendo Netflix es lo mismo que un
programador, que un canal. ¢ Por qué a un canal le cuesta mucho tomar la
decision de donde lanzar su servicio de StandAlone directo a los
consumidores? La primera barrera es porque le esta dando la espalda a los
cableoperadores que son su principal fuente de ingreso. Pero ademas el
problema era que si lanzaban un producto directamente a sus

consumidores, ¢,como les cobro? Yo no tengo una estructura de cobranzas
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en todos los paises de Latinoamérica, en todos los paises del mundo.
Entonces ¢,cémo lo soluciono? Y el cableoperador también solucionaba eso,
el cableoperador que es local, que no cubre toda la region, si no que cubre
ciertas ciudades y pueblos; decian "yo conozco mi ciudad, mi pueblo, les
cobro, me pagan en efectivo, me pagan con depdsitos, con transferencia, yo
los persigo para cobrarles si alguno estd debiendo. Entonces Netflix
también pudo aprovechar eso y aca de nuevo el ejemplo del cable, de una
telefonia. Se puede montar sobre el servicio de cobranzas de cualquiera

Y si hace eso con el cable, que es la principal ventana, que ya estan estos
boxes repartidos por todos lados, entonces termina siendo un canal
Premium mas; en el cual el cableoperador le ayuda a cobrarles a los
usuarios y el cableoperador entonces después te manda en la factura
“‘HBO, Moviecity, Netfflix; tantos ddélares por mes”. De eso, el cableoperador
se quedara con un porcentaje y el resto se lo da a Netflix. Y termina siendo
un canal Premium mas, que es On-Demand, que tiene muchas mas

peliculas, muchas mas series; pero termina siendo basicamente o mismo.

Y ahi por ultimo, el cableoperador, este middleman, que podia desaparecer,
yo creo que termina saliendo bastante mas fortalecido por o que hoy se
estdn usando todas estas plataformas de Go, Play, que estan todas
tomando el cableoperador como bueno “vos sos el que tenés que
solucionarle a la audiencia donde estan los mejores contenidos,
solucionarles la cobranza; vos sos el que estas encargado de eso’.
Entonces el cableoperador termina resurgiendo en su modelo de negocio
para mi, lo que es la parte mas dura de ese modelo de negocio que es:
“Existen muchos canales, muchos contenidos; yo te los junto. Antes, el
dispositivo era la television. Ahora, estoy desarrollando una plataforma para
gue sea en cualquier dispositivo. Yo te junto los contenidos y te cobro por
hacer esa pre-seleccion de qué es lo mejor que vos podés ver’. Y también

eso incluye a Netflix, incluye a Crackle, etc.

Entonces para mi, ahora se estan dando esas dos carreras: por un lado,

esa carrera donde los Netflix, los Claro video, los Sony Crackle lentamente
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pueden llegar a tomar una ventaja ante esa estructura que tiene un

cableoperador y lo que significa el servicio de la television paga; y por otro
lado, esta otra carrera que es el HBO que se lanza directo a los
consumidores. Hoy en dia cobrarle a los consumidores, uno puede decir “es
mas facil”. Esta bien, en Estados Unidos esta todo bancarizado, tienen
todos, tarjetas de crédito. En Latinoamérica no es tan asi, hay mucha mas
pirateria. Entonces por wun lado, tenemos una carrea de los
cableoperadores, para mi, resurgiendo; y por otro lado, la carrera de qué va
a pasar con estos servicios StandAlone que se estan anunciando. Si esos
prosperan, yo creo que igual terminan llegando al mismo punto que es:
todos lanzan, y una vez que lanzan todos los canales por separado, en
algun momento alguien tiene que unificarlo y decir “ok, yo te los junto, yo te
los soluciono, porque si no, vas a tener 50 usuarios y contrasefas”. Y
termina siendo el mismo modelo negocio de ahora. De alguna manera, yo
creo que no va a cambiar tanto el panorama. Si bien hay muchas empresas
gue en el camino pueden llegar a caer y otras que pueden llegar a
levantarse, en el sentido del modelo de negocio, yo creo que no cambiaria

tanto en el modelo de negocio.

126



UADE (%)

Anexo F.3: Joan Cwaik — Marketing Manager Latin America en
Maytronics y Docente en Universidad Argentina de la Empresa (UADE)

Frente a la aparicion de las nuevas tecnologias ¢Cuales son las
estrategias que deben llevar a cabo las empresas para adaptar sus

negocios alos contenidos web?

J.C.: En la industria televisiva, como en las grandes productoras, las
grandes multimedias, generalmente son empresas mas conservadores
para el lado de los proyectos a corto plazo. Sin embargo, hay
departamentos de investigacion y desarrollo, pero los ciclos de adopcién
tecnoldgica llevan su tiempo y son proyectos que a veces van por un
segundo plano. Esto se debe a la necesidad inmediata de modelos de
ingresos mas redituables de manera inmediata.

A nivel corporativo, yo creo que deben desarrollarse aun mas las
inversiones en investigacion y desarrollo, y destinar mas recursos, mas
programas de formacién, mas investigacion en el campo de la tecnologia

para poder aplicarlas a su producto.

¢,Cree usted que los nuevos contenidos web han incrementado los

niveles de audiencia? ¢Por qué?

J.C.: Si, definitivamente. Todo lo que es la segunda pantalla y lo que son
las estrategias transmedia, nacen por una necesidad social, van a cubrir
donde estan los espectadores ahora y a los habitos de consumo de esos
espectadores en los diferentes tipos de plataforma. Entonces es légico
que las empresas se tuvieron y se van a tener que adaptar a estos
nuevos habitos de consumo televisivos y de contenidos en general porque

ahi estan los consumidores.
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SAumentaron los consumidores o se repartio la torta de la pantalla en de

donde prefieren ver los contenidos?
J.C.: Si vos le preguntas a un target de gente, te dice que no ve television.
Pero esas personas si ven television; por ahi, no la ven en un aparato
"televisor”, pero los contenidos televisivos se siguen viendo y aumentan
cada vez mas, quizas no en aparato televisor, pero si en otro tipo de

soporte.

¢,Cudl es la preferencia del tipo de pantalla en funcién de la segmentacion

de la audiencia?

J.C.: Es muy dificil determinar rangos etarios, pero yo creo que hay un gran
publico conservador que mira contenidos televisivos a través del aparato
televisor, una gran cantidad de espectadores. El mercado de adoptadores
tempranos, en cuanto a nivel de usuario de teléfonos moviles, usuarios de
Tablet, de una mdultiple variedad de dispositivos, estdn migrando por sus
habitos de consumo a dispositivos moviles. Yo sigo creyendo que hay una
torta mayoritaria que mira el contenido por el aparato televisor, lo que es la
gente mayor, la genta mas adulta. Los chicos, el publico infantil, lentamente
deciden migrar a otros soportes. Pero sigue habiendo una torta mayoritaria
gue mira el contenido a través de la TV. Quizas el publico adolecente, entre

18 y 35, es el publico que mayoritariamente esta migrando a otro soporte.

Segln su opinidn, ¢en qué aspectos se modifica el modelo de ingreso
tradicional y cuéles son los nuevos modelos surgidos como

consecuencia de este nuevo mercado?

J.C: En televisidn, por ejemplo, lo que es el modelo de mensajes de texto,
el modelo econémico de envié de mensaje de texto para sorteo, para
diferentes mecanismo de premiacion, esta siendo cada vez mas obsoleto.
Es un modelo muy rentable, pero la técnica se esta muriendo.

Nuevos modelos que estan surgiendo son aquellos modelos de duplicacién
de contenido para otras plataformas, modelos de venta de otros formatos y

venta de latas, principalmente venta de formatos de un contenido para
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poder derivar a otro contenido que eso es un negocio 360°; pero derivando
a una segunda pantalla para después poder hacer un recital, una novela,
una revista. Pero lo que esté surgiendo son nuevos modelos de negocios a
otros soportes, a otros dispositivos para poder seguir esa visualizacién de
ese contenido. También con el objetivo de poder incrementar el ciclo de
vida de ese usuario. Vemos el caso de los Simpson, tienen 26 temporadas
y ahora estan creando en EE.UU su propia plataforma de distribucién de
contenido de las 26 temporadas con adaptacion, para poder verlas en una
gran cantidad de dispositivos. Empezar a ver un capitulo desde el celular y
terminar de verlo en la computadora, adoptandose a las nuevas formas del

mercado, usos y costumbre de los espectadores televisivos.

Observamos que estas tendencias estan modificando las organizaciones
llevandolas a estructuras mas planas. ¢ COmo observa usted la manera en
gue se estan modificando las organizaciones en este aspecto? Porque
ahora en estos nuevos contenidos tienen que intervenir nuevos
departamentos, tiene que haber equipos multidisciplinarios, cosa que

antes cuando era solo contenido para la television no pasaba.

J.C.: Si, es verdad, estoy de acuerdo. Pero creo que eso es por un tema de
formacion de profesionales que falta. En Argentina hay una enorme reserva
de talentos, pero hay un tema de formacion en la industria televisiva que
creo que hace falta bastante.

El aplanamiento de las estructuras es algo légico que pasa en las
organizaciones modernas hoy en dia, por una cuestion de multiplicidad de
tareas, que cada vez surgen mas nichos, mas rumbos de especializacion

para poder lograr eso.
¢,Cual es su perspectiva a futuro con respecto a estas tendencias?

J.C: Yo creo que la realidad virtual va a cambiar muy fuerte la forma en que
consumimos televisién. Las pantallas fisicas de 45, 55, 60 pulgadas van a
desaparecer para tener cada vez mayores niveles de inmersién, mayor

nivel de estimulos plagados para que uno cada vez se sienta mas en el
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contenido y no sea un mero espectador pasivo, 0 sea, cada vez la actitud
activa por parte usuario aumente.

La integracion con redes sociales cada vez va a ser mayor a nivel
sociabilizacién, para asi poder comunicarte con el contenido. La produccion
por parte del consumidor hacia el contenido también cada vez va a ser
mayor. Esto genera pasar del consumidor al prosumidor, es decir, cada vez
tendrd mayor posibilidad de interaccion con el contenido. No solamente
mandar una foto o un video va a poder decidir sobre el contenido. Hoy en
dia tiene mucha posibilidad de decisién para poder escoger, gracias a las
nuevas tecnologias, a las nuevas plataformas de distribucion de contenido.
Yo creo que hay una tendencia muy fuerte a la hora de produccion de

contenido, de personalizacion de contenido y de como va a ser creado.
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ANEXO G: ENTREVISTAS COMPLETAS A GERENTES

Anexo G.1: Federico Facello — Gerente General en Ideas del Sur

¢El cambio en la manera de distribuir los contenidos fue planeado o fue

una a respuesta inmediata y necesaria ante el nuevo contexto?

F.F.: En realidad, yo les tengo que decir que el fuerte de lo que es Ideas
del Sur, por ser una productora de television que le vende sus contenidos a
canales, pasa por la pantalla de una television; por lo cual ahi esta el
negocio de lo que es la productora.

Si, estamos conscientes desde hace un tiempo atras ahora de que el
negocio de la television cambia no afio a afio, sino constantemente. Es
algo que los negocios fluyen para otro lado, y que la television dentro de
poco va a dejar de ser lo que todos conocemos. Por eso, como estrategia
de la empresa y del grupo que represento, obviamente estamos mirando
por donde viene la cosa. Y si, de hecho ya tenemos algunos contenidos en

otros formatos que no sean la television.

Dentro de lo que es Ideas del Sur hay una empresa que se creé que se
llama Movie Fan, que hace todo lo que son los negocios digitales,
telefonicos, los de los llamado 13013. De hecho ahora también hay un
nuevo juego que se llama “Super Juego”, que se hizo con Personal, que es
una trivia: los usuarios telefénicos van respondiendo preguntas y van
generandose premios. Y tenemos ahora con la gente de Video Claro la
posibilidad de poner productos de Ideas del Sur en su plataforma y
estamos también pensando en lo que es Minuto 1, donde también se

ponen productos.

Yo creo que lo que es el negocio puntual de las productoras de television,
yo no sé si hoy estdn pensando en esto puntualmente que estan
preguntando.

Yo creo que hoy estan tratando de llevar adelante sus planes de negocios
con un esquema conservador, el normal y habitual.
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Y en el caso de todos estos proyectos que vos decis que estan
trasladandolos a la Web, ¢hay algun cambio en la estructura de la

empresa? ¢ Se crea algun departamento especifico?

F.F.: Nosotros tenemos una empresa que viene trabajando desde hace 5
afos, que tiene todo el soporte y la estructura para hacer esto. Por lo cual
estamos preparados a diferencia de otras, en esto que ustedes comentan.
Si, de hecho hoy tuvimos una reunion con el Gerente General de esa
empresa, analizando las posibilidades; estamos haciendo una herramienta
tanto para lo que son las plataformas digitales como Minuto 1, las radios,
como es el canal, con los hashtags o Facebook, algo que esa plataforma te
capture la gente que se conecta con vos en algunos de esos medios, y va a
buscar tu perfil. Va a ver como es tu perfil, qué te gusta, donde te gusta,
donde vivis, nivel socioeconomico y demas. Y nosotros con toda esa base
de datos vamos a tratar de ir a ofrecerte los productos.

Aca en ldeas del Sur no se cred porque nosotros tenemos una empresa, en
la cual Ideas del Sur tiene el 55%, que ya tiene la estructura y que ya esta

trabajando en eso.

¢, Cual es lareaccion de las personas en la empresa ante la necesidad de

modificar sus actividades en funcion de estos nuevos contenidos?

F.F.: Es lo mismo que yo le preguntara a cualquiera de ustedes con la
formacion que tienen, con los afios que insumen en sus estudios y para lo
cual ustedes quieren tener un futuro en su profesion que ahora; vas a tener
un software que cuando tenés una duda, entras y te responde la duda y te
hace una liquidacién o suple cualquier requerimiento de las personas. Eso
es exactamente lo mismo.

Esto es una empresa que tradicionalmente hace programas de television y
van a ver de aca a un tiempo que sus productos no van a ser lo que se
vienen viendo, sino que van a ser con otra calidad, en otro formato, con
otra estructura y distinta cantidad de capitulos y lo que quiera ver o no
quiera ver la persona que esta del otro lado. Porque la televisién vos la

encendés y vos te adecuas al contenido, marcés el rating. Pero vos te
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adecués al contenido del programador del canal. Esto fluye a que vos el dia

de mafnana, como por ejemplo Netflix o cualquier otro proveedor de
contenido; vos querés llegar a tu casa ver lo que vos quereés ver y te vas a
sentar y vas a elegir lo que vos quereés ver, el tiempo que quieras: si querés
ver dos capitulos seguidos, tres o cuatro, medio capitulo, a la hora que vos

querés y en el momento que vos quieras.

Acd internamente, obviamente que todos generan una resistencia. Es lo
mismo que te pasara a vos si te dicen que mafiana lo que vos conocés
como tradicional, dejo de serlo. Va a generar una resistencia, pero se tiene

gue entender que esto fluye y si no te acomodas, te quedas afuera.

&Y en cuanto a esta resistencia, se pensaron capacitaciones o van a

hacer capacitaciones?

F.F.: Yo creo que siempre atras de una decisién politica vos no podés
decir: “yo tomo una decisién” y listo, te olvidas, ahi se terminé el tema. No.
Tenés que tomar una decision y acompafarla. Creo que vos tenés que no
solamente buscar el camino sino que ademas acompafar hasta que vos
veas que la cosa esta encaminada. Obviamente la capacitacion tiene que
estar. Pero ademas tiene que haber un estudio, un asesoramiento de
alguien, tenés gque estar acompafado ante cambios como éstos, con gente

gue sabe.

¢En qué aspectos se modifica el modelo de ingreso tradicional y cuales
son los nuevos modelos surgidos como consecuencia de este nuevo

mercado?

F.F.: Y, cambia mucho. Si se plantea hoy la posibilidad de meter un
contenido en la tele, yo te puedo decir cual es el negocio de ese contenido.
Vos tenés: para qué canal, para qué franja horaria, y con qué frecuencia.
Entonces con todo eso yo te puedo decir cuanto el canal podria llegar a
pagarte y cual es el negocio de eso. El negocio puede estar en que vos

recuperes con el precio de la lata, o del producto el costo de eso que estas
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haciendo, terminé la historia y vas a plantear el negocio al canal con un

esquema de co-participacion con la venta de PNT, o que no te alcance.
Entonces no va a ser un ingreso directo la venta de PNT, sino que vas a
tener que subsidiar parte del costo, la diferencia o todo el precio de lo que
venga de la PNT e ir a buscar cosas por fuera, como puede ser venta
internacional, la de latas, de formato, de merchandising, de lo que sea.
Todas esas cosas que puedan llegar a subsidiar tu costo. Ese negocio lo
conozco y te puedo decir.

Este negocio es nuevo, y al ser nuevo, el costo lo vas a tener igual si
qguerés hacer un producto. Quien te da la plataforma para que vos lo
puedas difundir, que puede llegar a ser un Netflix, un Claro, un Personal, o
algun otro, te puede llegar a decir “yo te pago por cada lata que me
entregas, te voy a dar un precio”. Y ahi seguramente va a terminar, porque
no creo que tengas muchas posibilidades de poner PNT ahi. Publicidad si,
pero hasta que estos negocios empiecen a tomar ritmo...Son negocios muy
chiquititos. Imaginense que una PNT que puede llegar a hacer Marcelo o
algunos de los conductores que tenemos nosotros, los precios promedios
son muy altos. Entonces para una publicidad en una pagina en una
plataforma digital es elevadisima. Asi que yo creo que hoy el negocio es
incierto. ¢ Que todo fluye y que a través del teléfono o de una computadora

vamos a poder hacer lo que se nos antoje? No me cabe ninguna duda.

¢,Cual es tu perspectiva con respecto a todas estas tendencias en relacion

al negocio televisivo?

F.F.: Yo pienso que no es que va a desaparecer la TV, pero se va a reducir
de tal manera que queden encasillado en su nicho aquella gente que sea
mayor o gente de un nivel econémico bajo. Yo creo que si, que todo esto
va a explotar, y hay que estar preparado. Los productos que hacemos
nosotros, son productos, no digo caros por el nivel de produccién, pero
para un canal terminan siendo afio tras afio cada vez mas dificil de
soportar. Entonces en algin momento vamos a tener que tomar una
decision. O generar mas productos, que estamos en pos de eso, sin tocar

la estructura.
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Anexo G.2: Federico Reyna — Sports Acquisitions & Digital Media en
ESPN International

¢El cambio en la manera de distribuir los contenidos fue planeado o

fue una respuesta inmediata y necesaria ante el nuevo contexto?

F.R.: Desde la casa Matriz de ESPN en EEUU, siempre se analizan cuéles
son las nuevas tecnologias y adelantos que se esperan a futuro y en la cual
los consumidores estaran involucrados. Es por ello que la aparicion de la
nueva forma de distribuir contenidos no los agarr6 por sorpresa. Fue
meramente planeado. Debido a que se encuentran en una industria con
una competencia muy fuerte, ellos fueron los pioneros en implementar
estos nuevos proyectos. No queria que la competencia se adelantara a

ellos.

A raiz de esto, en el 2006, comenzaron implementando el programa ESPN
360, hoy llamado ESPN PLAY, el cual consiste en la oportunidad que tiene
el consumidor de poder ver todo el contenido deportivo en vivo y On-
Demand, que ofrece la empresa por medio de la PC, Tablet o Movil.

Los nuevos proyectos fueron extremadamente planeados, ya que la forma
de consumir contenido por parte de los clientes cambio. Hoy en dia los
clientes, desean ver todos sus programas en vivo, es por ello que ESPN
debe ofrecerles ese servicio para que los mismos puedan acceder a ver
sus programas mediante cualquier dispositivo que el usuario prefiera y se

sienta mas coémodo.

Con la aparicion de la nueva forma de distribuir contenido, aparecio el
concepto de CORDCUTTING, que consiste en no seguir viendo programas
en la TV a través de la operadora de cable, sino que ver los mismos a
través de internet de forma gratuitita o con un valor inferior al que se le

debe pagar al cableoperador.
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¢,Cuales son los proyectos que lleva o llevara a cabo la organizacion

para incorporar los contenidos web en su propuesta de valor?

F.R: Actualmente, la empresa no tiene en mente crear nuevos proyectos
para ser incorporados en la web. Todos los proyectos que se estan
llevando a cabo, ya estan incorporados en internet.

Su propuesta de valor, no radica en ofrecer una gran cantidad de productos
0 contenidos, sino que lo que quieren lograr es que todos los contenidos
sean de excelente calidad, y buscan ir puliéndolos dia a dia para ofrecer un
mejor servicio que la competencia, y asi mantener cautivado al consumidor.
ESPN tiene como objetivo mejorar los productos que ya tienen en su
cartera, y a medida que surgen nuevos dispositivos y mejora la tecnologia,
poder ofrecer todos sus servicios en los mismo.

Es por eso, que la empresa fue la primera en proporcionar sus programas
en internet o con la posibilidad de verlos en diferentes dispositivos, y luego
fue la competencia quien copi0 estas estrategias para no quedarse sin

nada del mercado.

Ante esta manera de trabajar en nuevos proyectos, ¢hubo una
reestructuracion del organigrama? ¢Se crearon nuevos

departamentos?

F.R.: En parte se puede afirmar que hubo una reestructuracion del
organigrama. NO es cierto que se crearon nhuevas areas para llevar
adelante los nuevos proyectos. Lo que sucedid fue que dos areas
diferentes, terminaran trabajando juntas y formaran una sola.

Por ejemplo, el area que trabajaba para la TV le reportaba a una personay
el area que se encargaba de la parte de internet, llamada .com, le
reportaba a una persona diferente. Con la aparicion de los nuevos
contenidos, y para que toda la empresa estuviera relacionada, se buscé y
se llevé a cabo que las dos areas, nombradas anteriormente, le terminaran
reportando a la misma persona, para asi tener todo el contenido unificado,

no importando cual sera la pantalla por la cual se transmitira el contenido.
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A partir de esto, se buscaba que haya un sélo equipo y que todas las

redacciones quedaran unificadas, no importando el medio y dispositivos por

el cual se ofreceran los programas.

¢,Cuantos departamentos de la organizacion estan involucrados en

los nuevos proyectos que incluyen contenidos web?

F.R.: Como se explicé anteriormente, todas las areas estan involucradas en
los nuevos proyectos.

No se busca que cada &rea reporte a una persona diferente, se tiene como
objetivo que todas las partes de la empresa estén relacionadas y asi poder
unificar el contenido.

Es por ello, que desde el area de produccion, comercial, finanzas hasta la
parte técnica estan implicados en la creacion, puesta en marcha, desarrollo
y mantencion de los nuevos proyectos, en lo que se incorpora el contenido

web.

¢,Cual es la reaccion de las personas en las empresas ante la
necesidad de modificar sus actividades en funcién de las nuevas

tendencias?

F.R.: En la mayoria de los casos, el personal de la empresa se va
adaptando a los nuevos proyectos y a las acomodaciones que se van
haciendo en la organizacion.

Sin embargo, como sucede en cualquier &mbito con la apariciéon del cambio
y de las nuevas formas de trabajar, las personas generan cierta resistencia.
Como resultado de varios estudios y a través de las observaciones, se
concluye que generalmente los que tienen mayor rechazo al cambio es la
generacion del baby boomer, aquellos con mas de 60 afios. Esto se debe a
gue los mismo no estan acostumbrados a utilizar las nuevas tecnologias o
ni si quera saben usarla, ya que en su época no existia nada de los que se

usa hoy en dia. Estas personas se encuentran en los altos puestos o0 en
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cargos jerarquicos. lgual saben que deben adaptarse a los cambio para no

guedar afuera y seguir compitiendo en el mercado.

Son conscientes que deben amoldarse a las nuevas tendencias y a las
nuevas preferencias del consumidor para que ellos los sigan eligiendo y
consumiendo sus programas.

En la industria tan competitiva en la que trabajamos, o te adaptas al cambio
o0 te quedas afuera de todo. Por ello, se busca la forma mas amena para
gue el personal se acostumbre y no genere resistencia a las nuevas formas

de trabajar.

¢, Se llevaron a cabo capacitaciones para involucrar a las personas
en el cambio? En caso afirmativo, ¢cuantas y cuales fueron

necesarias?

F.R.: Si, con la aparicion de los nuevos contenidos en la web se han tenido
gue llevar a cabo diferentes capacitaciones para el personal.

En un principio, se explica la importancia del tema y las consecuencias
positivas que van a generar esos nuevos proyectos para la empresa.
Luego, en el caso por ejemplo de los periodistas, se les demostrara que su
trabajo es una parte fundamental en el nuevo proyecto y se les explicara
como deben vendérselo a los consumidores. Para lograr eso, lo que se
realiza es entregarle el dispositivo nuevo con el cual se trabajara, para que
ellos puedan entrar a las aplicaciones y empiecen a descubrir y a saber
como se debe utilizar. Una vez que saben como funciona todo desde alli
deben aprender como se lo transmitiran a los usuarios.

Las nuevas formas de conocer los nuevos medios es mediante
capacitaciones o a través del contagio o 'evangelizacién del personal’
logrando que las personas conozcan y se adapten a las nuevas tecnologias

y a las preferencias del usuario.
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¢En gqué aspectos se modifica el modelo de ingreso tradicional y

cuales son los nuevos modelos surgidos como consecuencia de

este nuevo mercado?

F.R.: La modificaciébn que se lleva a cabo en el modelo de ingreso
tradicional es que hoy en dia, a los espectadores se les cobra mas dinero
por ofrecerle mejores programas y agregandoles nuevos complementos de
la programacién tradicional. Por ejemplo, lo que hace HBO: vos como
usuario pagas un mayor abono, pero disfrutds de una programacion sin
publicidad.

En cambio, con la TV paga, lo que se busca es fidelizar al cableoperador.
Mediante este medio, se van creando productos con valor agregado. Tal es
el caso de ESPN Play, donde vos le pagas una tarifa fija a tu
cableoperador, e ingresando ta codigo de usuario ya podés acceder a la

aplicacion.

¢, Qué proporcion de contenidos sobre el total de los que la empresa
ofrece a la audiencia, alcanzan la web? ¢Cudéles son los criterios

para seleccionar aquellos que la alcanzan y aquellos que no?

F.R.: Actualmente, todos los contenidos que ofrece la empresa alcanzan la
web. Agquellos productos que estan exceptuados son los que no se
consiguieron las licencias o derechos pertinentes, y no se les permite
reproducirlos por internet.

Todos aquellos programas que se consiguen y que tienen los permisos
estan disponibles en ESPN Play. Esto se debe a que la empresa trabaja
con nichos especificos.

El tipo de consumidor al cual atiende la empresa se lo denomina: fanatico.
Es por ello que, en la aplicacion de ESPN Play, transmiten y ofrecen desde

partidas de trucos hasta partidos de futbol en vivo.

Para ESPN lo importante es ofrecer todos aquellos productos que sus

clientes fieles quieren o estan dispuestos a ver. Se busca que hasta el
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programa mas inusual o que no tuviera mucha audiencia, sea reproducido

a traveés de la aplicacion. De esta forma se logra cautivar y fidelizar a los
usuarios y que los mismo no empiecen a utilizar las aplicaciones de la
competencia.

Todos aquellos contenidos que saben que los clientes van a consumir, la
empresa estad dispuesta a ofrecerlas por internet y para los distintos
dispositivos.

Como se menciond anteriormente, la Unica limitacibn que se va a tener
para que un producto no pueda alcanzar la web es la limitacion que le

imponga el duefio de autor del contenido.

¢, Cual es su perspectiva a futuro con respecto a estas tendencias en

relacion al negocio televisivo?

F.R.: Desde mi opinidn, yo creo que estas nuevas tendencias van a seguir
creciendo con el tiempo y con la aparicion de nuevos dispositivos.
Considero que la pantalla mas utilizada por el consumidor sera la que sea
mas comoda y practica para el mismo, dependiendo en la situacion y lugar
en que se encuentre.

Cada persona se va adaptando al dispositivo que tenga a mano en un
determinado momento. Por ejemplo, si el usuario esta en su casa
seguramente veo los programas a través de la TV; en cambio, si esta en el
médico esperando a ser atendido, va a optar ver el contenido a través de
su celular o Ipad. Hoy en dia las personas no se quieren perder ningan
programa, es por ellos que si no tienen la posibilidad de verlo en vivo a
través de la TV o de algun otro dispositivo, saben que tienen la posibilidad
de verlo por internet mediante el servicio de On-Demand, o que estara
subido en la aplicacién de ESPN Play.

También la empresa es consciente que apareceran nuevas plataformas o
dispositivos por donde se podran ofrecer los contenidos y que a su vez
habr& aglutinadores. Los nuevos proyectos y contenidos en web no van a ir
para atrds, o sea que no van a desaparecer, Sino que se van a ir

desarrollando cada vez mas.
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Anexo G.3: Marcos Foglia — Director de Contenidos y Nuevos Medios en
TN, El Trece y Ciudad

¢El cambio en la manera de distribuir los contenidos fue planeado o fue

una respuesta inmediata y necesaria ante el nuevo contexto?

M.F.: Lo primero que cambia es la tecnologia, a medida que cambia la
tecnologia, cambia el desempefio de la audiencia. La tecnologia impacta
en el negocio de la musica, en el la distribucién por cable y en varias
industrias. Entonces, la revolucion tecnolégica cobra velocidad
exponencial, y eso provoca que la velocidad de cambio de las diferentes
industrias se acelere y, como consecuencia, que haya un cambio rotundo
en la forma de acceso de la gente a la tecnologia y por ende, a los medios
de comunicacion que transmiten los contenidos.

Hay muchas industrias que estan siendo impactadas, y hay otras que no
sabemos que van a ser impactadas, pero que van a ser impactadas de
forma espeluznante; por ejemplo la salud, el mercado de capitales o el
transporte. Y los medios de comunicacion, distribuidores de contenidos son
uno de los ambitos donde la tecnologia pega de lleno y que recién estamos
viendo el principio del impacto. Igual creemos que el impacto va a ser aun
mas fuerte que el de ahora.

En general, las empresas que distribuyen contenido son de orden
tradicionales y tienen que producir cambios en su forma de producir
contenidos, para después tener efectividad a la hora de distribuir los

contenidos.

¢,Cuales son los proyectos que lleva o llevara a cabo la organizacién para

incorporar los contenidos web en su propuesta de valor?

M.F.: Nosotros llevamos un proceso de evolucién bastante profundo en los
ultimos 4 afos, donde, le pusimos foco, en principio, a la marca TN. La
marca TN, es la que, en lo digital, tiene 12 millones de usuarios por mes.

Es una marca que no tenia presencia en digital.
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Ahora estamos empezando ese proceso con “El Trece TV”, con

“Ciudad.com”, un sitio de espectaculos y con “Fashion TV”, que lo
lanzamos hace 4 o0 5 meses.

Y el cambio tiene que ver con diferentes areas: el area de produccion de
noticias, de produccion de ficcion, estamos trabajando en conjunto con
Polka (al momento de producir ficciones).

El trabajo va a estar en las aplicaciones para la 2da pantalla, que es
Secondscreen (cuando uno esta con la tele y va interactuando con otras
pantallas, mismo con la ficcion “Guapas”). También hay que cambiar la
politica de RR.HH de la compafiia, para poder atraer a los mejores talentos
gue trabajan en el mundo digital. Estamos con un proceso muy complejo y
grande de transformacion, no solamente en la forma de producir contenido

sino en la cultura de la compafiia.

Ante esta manera de trabajar en nuevos proyectos, ¢hubo una

reestructuracion del organigrama? ¢ Se crearon nuevos departamentos?

M.F.: Si, se cre6 un nuevo departamento que es de Contenidos Digitales,
gue es el area que lidero yo. Es una gerencia creada hace unos afos, que
trabaja a la par de otras gerencias como por ejemplo, con la direccion de
programacion (que es la que lleva adelante Adrian Suar), la gerencia de
Finanzas, Comercial, RRHH, Administracion. Entonces, basicamente lo que
se hizo fue, armar un organigrama diferente y también empezar a trabajar
con politicas de RR.HH diferentes, porque considero que las politicas de
RR.HH tradicionales no alcanzan para tener a los mejores talentos del
mundo digital. El cambio en el organigrama es necesario para poder traer a

los mejores talentos del mundo digital.

¢,Cuantos departamentos de la organizacion estan involucrados en los

nuevos proyectos que incluyen contenidos web?

M.F.: Los nuevos contenidos impactan en el area comercial, en el area de
Administracion, de RRHH, de Programacién. Impactan en toda la

compafia.
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También estamos haciendo una redaccién multimedia para toda las marcas

del grupo, donde van a estar todas las marcas y eso también impactan en

todas las areas.

¢,Cudl es la reaccion de las personas en las empresas ante la necesidad

de modificar sus actividades en funciéon de las nuevas tendencias?

M.F: La reaccién de las personas es diversa. Hay resistencia de quienes
estan acostumbrados a ciertas rutinas, hay apoyo de aquellos que ven esto
con una forma de desarrollarse profesionalmente. En general, el cambio
mas complejo a llevar a delante en cualquier organizacion, es el cambio
cultural.

Es una compafia que viene haciendo las cosas de una manera y esto
requiere hacer las cosas de otra manera. Uno quisiera que fuera todo mas
flexible, pero también hay que entender que esta compariia esta pensada
para producir contenido televisivo y no para producir contenidos para el

mundo digital. Por eso es un trabajo, basicamente de cultura.

¢ Se llevaron a cabo capacitaciones para involucrar a las personas en el

cambio? En caso afirmativo, ¢cuantas y cuéles fueron necesarias?

M.F: Si, hay capacitaciones de todo tipo. Y hay mucho benchmark: viajar al
exterior a ver medios, viendo otras compafiias como lo estan haciendo.

Viendo como hacen estos cambios el resto de las compafias.

¢En qué aspectos se modifica el modelo de ingreso tradicional y cuéles
son los nuevos modelos surgidos como consecuencia de este nuevo

mercado?

M.F.: El nuevo modelo cambia porque al migrar la audiencia, migra la torta
publicitaria. Internet recibe mas torta publicitaria que el cable: “no es que no
se ve mas tevé, sino que no se hace cuando el canal lo decide. Se observa
un producto cuando se tiene ganas o el tiempo necesario. Es la gente la

que selecciona y termina siendo su propio gerente de programacion”.
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¢, Qué proporcién de contenidos sobre el total de los que la empresa
ofrece a la audiencia, alcanzan la web? ¢Cuéles son los criterios para

seleccionar aquellos que la alcanzan y aquellos que no?

M.F: Llevamos casi el 100%, sin embargo lo que hay que provocar es, no
solamente la adaptacion de contenidos para el mundo de la tele y para el
mundo digital, sino la generacién de contenidos ad hoc exclusivamente
para digital, que es un poco lo que estamos haciendo, una combinacion de
las dos cosas.

¢, Cuél es su perspectiva a futuro con respecto a estas tendencias en

relacion al negocio televisivo?

M.F.: Yo creo que la industria de la television esta viviendo un momento de
inflexion, como el que vivio el de la industria de los diarios hace 15 afios.
Hace 15 afos la industria de los diarios tomo el tema digital como que
aparecia algo diferente, y este modelo digital lo que provoco fue que
desapareciera la industria de los clasificados, que la aceptacion de los
diarios baje, que la publicidad migre y que el modelo de negocio se integre.
Y el mundo televisivo esta viviendo algo similar, entonces todavia tiene
tiempo de modificar su rumbo pero no mucho.

La aparicion de nuevos jugadores, como Netflix o como Youtube, que
configuran notablemente el negocio de la television tradicional y esta
viviendo un proceso que se va a acelerar en los préximos afos, genera que
las compafiias tradicionales den un movimiento muy fuerte en el cortisimos
plazo.

La tele sigue siendo el principal receptor de publicidad de la Argentina y del
mundo. Pero a nadie se le ocurra decirles a ustedes que tienen que
esperar hoy a la noche para ver a Guapas, ustedes van y lo ven cuando
quieren.

Es una generacion que nace con un habito de consumo totalmente
diferente. Entonces eso trae un gran impacto en el negocio. Es un jugador
gue no estamos viendo pero lo vamos a terminar de ver en un plazo muy

cercano.
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ANEXO H: ANALISIS COMPARATIVO DE ENTREVISTAS

GERENTES

Facello, Federico Reyna, Federico Foglia, Marcos
Propuesta de valor: calidad del contenido ALTA ALTA ALTA
Grado de planeamiento de los cambios ALTO ALTO MEDIO ALTO
Estrategias de distribucion - MUCHAS MEDIO
Contenidos con alcance a la web MEDIO ALTO ALTO
Preferencia del tipo de pantalla online MEDIA MEDIA ALTA
Aumento del nivel de audiencia total BAJO - -
Nivel actual de audiencia en tv MEDIO - -
Variacién de los modelos de ingreso MEDIA BAJA MEDIA MEDIA
Impacto en la estructura y departamentos MEDIO ALTO MEDIO ALTO ALTO
Estructuras dindmicas N N Sl
Capacitacion al personal MEDIA ALTA MUY ALTA
Perspectiva a futuro MUY POSITIVA MUY POSITIVA MUY POSITIVA

EXPERTOS
Gennari, Horacio y ofros Aguilar, Martin

Propuesta de valor: calidad de contenido ALTA ALTA ALTA
Grado de planeamiento de los cambios - MEDIO MEDIO
Estrategias de distribucion MEDIO MEDIO MUCHAS
Contenido con alcance a la web MEDIO BAJO ALTO MEDIO ALTO
Preferencia del tipo de pantalla online MEDIO MEDIO ALTA MEDIO ALTO
Aumento del nivel de audiencia total MEDIO ALTO BAJO MEDIO ALTO
Nivel actual de audiencia en tv ALTO MEDIO MEDIO BAJO
Variacién de los modelos de ingreso MEDIO ALTA ALTA MUY ALTA
Impacto en la estructura y departamentos - - MEDIO
Estructuras dindmicas N N N
Capacitacién al personal MEDIA ALTA - -
Perspectiva a futuro MUY POSITIVA CONSERVADORA POSITIVA
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