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El valor estratégico de los contenidos
en el mercado de la televisiéon de pago
Una perspectiva de recursos y capacidades

Josera GARCIA MESTANZA*
RAFAEL VENTURA FERNANDEZ*

La desregulacion de la industria de |a television y las nuevas posibilidades tecnol gicas
han posibilitado la aparicion de las ofertas multicanal. En este contexto, |os diferentes opera-
dores ofrecen un conjunto de contenidos, adquiridos en el mercado o producidos interna-
mente, empleando distintas férmulas de comercializacion.

Desde € enfoque de recursos y capacidades, resulta interesante conocer Si un recurso
(contenido televisivo) genera, en las condiciones actuales del mercado, ventajas competitivas
sostenibles a la empresa que lo posee. A tal fin, evaluamos €l caracter estratégico de los dife-
rentes contenidos de television a través de la contrastacion de sus caracteristicas de unicidad
y complementariedad; o cual, nos permite determinar s son 0 no generadores de ventajas
competitivas sostenibles. Finalmente, a partir de los resultados obtenidos, deducimos un con-
junto de estrategias que permitan a los operadores lograr una dotacion de recursos distinta y

generadora de beneficios en el mercado.

Palabras clave: medios de comunicacion de masas, television, estrategia empresarial,

evaluacion de recursos, competitividad.
Clasificacion JEL: L82.

1. Introduccion

Laindustria de la television ha experimentado
notables cambios como consecuencia de los avan-
ces tecnoldgicos y las modificaciones legales que se
han sucedido en la década de los noventa. Asi, ala
oferta analdgica tradicional se ha incorporado la
televison digita por satdlite, digita terrestre y por
cable, se han disefiado ofertas multicanal basadas en
lacalidad y lacantidad de los canales emitidos y se
han creado nuevas oportunidades en esta industria.

A raiz de estos cambios, en €l nuevo panorama
empresarial los contenidos de television, como

* Departamento de Economia y Administracion de Empresas.
Universidad de Mdaga.

generadores de ventajas competitivas, parecen
haber adquirido una gran importancia. Por €llo,
en el trabgjo que presentamos, investigamos la
capacidad que tienen estos contenidos para gene-
rar ventajas competitivas sostenibles en las actua-
les condiciones de mercado, utilizando para ello
la propuesta de Vicente (2000) desde el enfoque
de recursosy capacidades (1).

A fin de lograr el objetivo expuesto, inclui-
mos tres apartados. En €l primero, describimos €l
marco teorico utilizado formulando las hipétesis

(1) AMIT y SCHOEMAKER (1993); BARNEY (1986 y
1991); BLACK et al. (1994); COLLYS e al. (1995); CONNER
(1991); DIERICKX et al. (1989); GRANT (1991); JACOBSEN
(1988); LIPPMAN et al. (1982); REED et al. (1990); RUMELT
(1984) y SCHOEMAKER (1990).

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2719
DEL 11 AL 17 DE FEBRERO DE 2002

i _fa 1

COLABORACIONES

55



COLABORACIONES

56

- #BlCEe

pertinentes. En el segundo, recogemos su con-
trastacion, a partir del andlisis de la programa-
cion de cada uno de los operadores, la genera-
cion de valor afiadido de los nuevos canales
incorporados y la complementariedad de los con-
tenidos retransmitidos. Por Ultimo, deducimos, a
partir de los resultados obtenidos, |as estrategias
que permitan a los operadores lograr una dota-
cién de recursos generadora de beneficios en el
mercado.

2. Propuesta de hipGtesisen un marco
tedrico

El enfoque de recursos y capacidades resaltala
importancia de las caracteristicas internas de la
empresa para explicar su rendimiento (2). Desde
este enfoque se considera a la empresa como una
combinacion de recursos heterogéneos (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Dierickx y
Coll, 1989; Pralahad y Hamel, 1990 y 1994), lo
que explica & proceso de formacion de ventajas
competitivas sostenidas.

La base de esta competitividad estara en la
dotacion de recursos con que cuente la empresa,
asi como su capacidad para coordinarlos interna-
mente. De acuerdo con Barney (1991), una
empresa alcanza una ventaja competitiva cuando
esta desarrollando una estrategia de creacion de
valor adecuada y diferente a la de los competi-
dores. Larazon por la que otros competidores no
implantan dicha estrategia es que no poseen la
misma dotacién de recursos apropiados, exis-
tiendo, por tanto, una estrecha relacion entre
recursos y ventaja competitiva (Reed y DeFillip-
pi, 1990).

De la literatura existente se deduce la estrecha
relacion entre recursos y ventaja competitiva
(Reed y DeFillippi, 1990) a considerar que «la
posicion competitiva es definida por un conjunto
de recursos y relaciones Unicas» (Rumelt, 1984,
pagina 557). Sin embargo, si agunos de los
recursos existentes son capaces de generar venta-

(2) Ante una homogeneidad de factores externos o entorno a
que se enfrentan las organizaciones empresariales este enfoque
busca en las caracteristicas internas los motivos que explican la
heterogeneidad de sus resultados.

jas competitivas sostenibles los denominamos
recursos estratégicos de la empresa. En este senti-
do, Vicente (2000, pégina 22) expone la dificultad
a la hora de dotar de contenido al concepto de
recursos estratégicos. Por ello, analiza distintas
definiciones del concepto de recursos estratégicos
e identifica dos caracteristicas que son reconoci-
das, implicita o explicitamente, en la practica
totalidad de esas definiciones: la unicidad y la
complementariedad.

Se entiende que un recurso es Unico cuando
su oferta es perfectamente rigida, en el sentido
de su dificil sustituibilidad e imitabilidad, mien-
tras que la escasez no es una condicion suficien-
te para generar rentas sostenibles (Peteraf,
1993). Ademas, el recurso tiene que ser valioso,
caso contrario no genera beneficios a agente
que lo posee. Por otra parte, y aun siendo un
recurso valioso, es exigible que su valor se haya
incrementado desde el momento de su adquisi-
cion. Solo en este caso, €l propietario se asegura
la obtencion de unas rentas ricardianas derivadas
de su uso (3). Si, de manera contraria, Se genera
un gran interés por la apropiacion del recurso
escaso se incrementara el precio del mismo, en
funcion del nimero de agentes participantes en
su adquisicion, en cuyo caso, los beneficios
derivados de su propiedad disminuiran para el
adquirente. Por dltimo, para que se generen ven-
tajas competitivas sostenibles y se obtengan
beneficios extraordinarios es necesario que el
recurso no sea compartido. La diferenciacion
que origina la propiedad de ese recurso, con res-
pecto a la dotacion de recursos de las demés
empresas, es la que hace posible que se obten-
gan beneficios extraordinarios.

La relacion de complementariedad hace refe-
rencia a la generacion de rentas que se produce
cuando dos 0 més recursos son combinados. Una
determinada dotacion de recursos puede tener un
valor superior ala suma de los valores individua
les de cada uno de ellos considerados. A estarela-
cion positiva de la acumulacion de recursos con

(3) VICENTE (2000, pagina 24) aduce que €l incremento del
valor de explotacion de un recurso puede deberse tanto a factores
externos (incremento de |la demanda, innovacion tecnoldgica,...)
como a factores internos (gestion de la informacion, derechos de
propiedad,...).
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respecto a la creacion de valor se le denomina
complementariedad (4).

Ambas caracteristicas de los recursos estraté-
gicos, unicidad y complementariedad, estan rela-
cionadas (Vicente, 2000). Asi, para una empresa
con una determinada dotacion diferenciada de
recursos (B), la adquisicion de un recurso com-
plementario (A) debe implicar un incremento del
valor de su explotacion superior a valor del
nuevo recurso. La diferencia entre el incremento
del vaor de la dotacion de recursos y € coste de
la adquisicion del nuevo recurso puede suponer la
obtencion de una cuasi-renta para la empresa.
Cuando se produce esta circunstancia, € recurso
complementario es considerado especifico parala
empresa. Ahorabien, si la dotacion de recursos de
la empresa (B) no fuera Unica, en la contratacion
del nuevo recurso (A) estarian interesadas mas
empresas. Asi, su precio se incrementariay la
cuasi-renta se reduciria de manera inversamente
proporcional a ndmero de agentes interesados en
la contratacion del recurso. Por otra parte, y en el
caso de que e nuevo recurso (A) no fuera com-
plementario, e incremento del valor de la explo-
tacion no seria superior a coste del nuevo recurso
y, por tanto, su adquisicion no seria rentable.

De cuanto antecede se deduce que, |os concep-
tos de escasez y complementariedad son Utiles
para caracterizar la dotacion de recursos que
poseen las empresas que ofrecen servicios de
television de pago. Es por ello que, a continua-
cion estudiaremos la dotacion de contenidos que
son propiedad de las empresas competidoras en €
mercado, a objeto de analizar la capacidad para
generar ventajas competitivas de este tipo de
recursos y su posible consideracion como recur-
S0s estratégicos (5).

A tal fin, utilizamos la clasificacion de empre-
sas de telecomunicaciones propuesta por Grover
et al. (2000) y elaborada segun un criterio funcio-
nal. Estos autores diferencian entre empresas:
proveedoras de contenidos (elaboracion de conte-

(4) AMIT y SCHOEMAKER (1993) entienden |a complemen-
tariedad como los incrementos en el valor de |os recursos contro-
lados conjuntamente respecto a valor de su explotacion indepen-
diente.

(5) Lasempresas que ofrecen servicios de television son consi-
deradas empresas de distribucion de contenidos.

nidos: ocio, bases de datos o servicios on-line),
distribuidoras de contenidos (empaquetado y dis-
tribucion como los operadores de television) (6),
que of recen servicios bésicos de telecomunicacio-
nes (transmision: comunicacion de voz y datos
entre usuarios) y aguellas que proveen el hardwa-
rey el software necesario.

La subdivision enunciada nos permite distin-
guir las diferentes actividades de la cadena de
vaor (Ventura, 2001; Gual et al., 2001), que se
iniciaria con la produccion de contenidos para
terminar con la entrega final de éstos a los usua-
rios. Entre esos dos eslabones hemos de conside-
rar laexistencia de;

* Un agente programador que acondiciona y
agrupa diferentes contenidos en una misma oferta
(actividad de sindicacion o empaguetado de con-
tenidos).

* Un operador de red que gestiona la conecti-
vidad de |a plataforma de difusion (agente distri-
buidor de |os contenidos).

* Un agente que suministra las infraestructu-
ras necesarias para llegar hasta el receptor de las
emisiones (estas infraestructuras estaran bajo el
soporte de redes de cable, de cobre, o satélite).

Las decisiones sobre la forma organizativa, en
el caso de laindustria de la television, se centran
en la estrategia de integracion vertical de uno o
més eslabones de |a cadena de valor. No obstante,
en nuestro pais, un andisis del negocio delas dis-
tintas empresas que operan en el mercado de la
television de pago (Ventura, 2001) evidencia dife-
rencias en cuanto a la estrategia seguida. De
manera general, los operadores acceden a dere-
cho de propiedad, exclusivo o no, sobre un con-
junto de canales de television que empaquetan
segun distintas formulas comerciales y distribu-
yen a usuario. Las diferencias en la integracion
vertical de este tipo de empresas radica en la
mayor 0 menor participacion en la produccion de
contenidos y en la utilizacion de redes propias o
gjenas para la distribucion de los mismos.

Teniendo en cuenta, la actividad comdn de
empaquetamiento de contenidos y las caracteris-

(6) GUAL et al. (2001) tratan de manera homogénea y unida
las actividades de empaquetado y distribucion de contenidos. Esta
situacion se reproduce en €l caso de los operadores de television

de pago.
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ticas de los recursos estratégicos presentados,
podriamos afirmar que Si una empresa poseyera
una dotacion diferenciada de contenidos de ato
valor, ésta lograria ventajas competitivas soste-
nibles en e tiempo. De igua forma, la existen-
cia de contenidos de carécter complementario
explicaria la obtencion de cuasi-rentas derivadas
de una oferta conjunta de contenidos. En este
sentido, seria deseable la contrastacion de hipé-
tesis planteadas sobre las caracteristicas de los
contenidos propiedad de los operadores. De
manera concreta planteamos las siguiente hipé-
tesis:

1. Existen operadores con dotaciones de con-
tenidos de alto valor que diferencian su oferta en
el mercado y que generan una ventaja competiti-
vaalargo plazo.

2. La acumulacion de contenidos comple-
mentarios en una oferta de television incrementa
el vaor de explotacion del conjunto de conteni-
dos.

Una vez contrastadas ambas hipdtesis, en base
a la matriz diferenciacion-complementariedad
propuesta por Vicente (2000), analizaremos las
aternativas disponibles para los operadores.

3. Laofertadetelevision en Espafia

3.1. Formulas de comercializacion y tipologia
de contenidos

Con la Ley 10/1988 de 3 de mayo se regula,
en nuestro pais, la prestacion o gestion indirecta
del servicio publico de television a través de
sociedades anonimas de caracter privado, através
de concesiones administrativas, |0 que gener6 la
multiplicacion de la oferta de television en abier-
to y de pago. Este fendmeno se ha acentuado con
la aparicion de latelevision digital por satélite, la
television digital terrestre y la television por
cable. En consecuencia, en la década de los
noventa se ha producido una transformacion del
sector audiovisual espafiol cuya principa deriva-
cion ha sido € aumento de la ofertay la compe-
tencia.

El nuevo entorno competitivo esta formado
por:

* La oferta de television en abierto, tanto
publica como privada.

Radio Television Espafiola (RTVE) gestiona
las dos cadenas de titularidad pablica de emision
naciona. Ademés, existe una oferta de television
publica de caracter autonomico que cubre deter-
minadas comunidades autonémicas (7). De otro
lado, la television privada de ambito nacional
cuenta con dos cadenas de television gestionadas,
respectivamente, por Antena 3 Television y Ges-
tevision Telecinco.

* La oferta de television de pago.

Canal Plus fue el primer operador de televi-
Si6n que ofrecio un servicio condicionado a pago
de una suscripcion. Este operador utiliza tecnolo-
gia analdgica. A esta oferta analdgica hay que
sumar la realizada a través de las plataformas
digitales Via Digital y Canal Satélite Digital.
Durante los tres Ultimos afios se han incorporado,
con distinto ritmo, la television digital terrestre
(TDT) con un unico operador, Quiero TV, vincu-
lado @ grupo AUNA, y los operadores de cable
que trabajan en las distintas demarcaciones, a
amparo de la Ley 42/1995, vinculados en su
mayoria al operador global AUNA y al grupo
Cableuropa.

La capacidad de transporte de las redes que
utilizan los operadores de television de pago ha
generado en mayor medida la proliferacion de las
ofertas de television multicana. Esta oferta resul-
ta del empaquetado de distintos contenidos. Por
ello, afin de estudiar la oferta de los diferentes
operadores es interesante analizar tanto los conte-
nidos ofrecidos como las férmulas de empagueta-
do que son empleadas.

Estas empresas han utilizado distintas formulas
para comercializar sus contenidos a objeto de
satisfacer las necesidades cualitativas y cuantitati-
vas del consumidor (Roca 1995, pégina 147) (8):

(7) A raiz de la entrada en vigor de la Ley 46/1983 de 26 de
noviembre, reguladora del Tercer Canal de Television, se crearon:
Telemadrid, Televisio de Catalunya (TV3y Cand 33), Television
de Galicia (Galicia TV), Television Valenciana (Canal 9 y Noti-
cias 9), Euskaltelehista (ETB1y ETB2), Extremadura, Canal Sur
y Canal Andalucia.

(8) La Comision del Mercado de las Telecomunicaciones
(2000, pagina 131) recoge esta misma tipologia de servicios:
empaguetado de canales en una oferta minima o bésica, empaque-
tado basico con canales premium y servicios audiovisuales
mediante |a técnica de pago por vision. Dentro de esta Ultima cate-
goria distingue: servicio NVOD (Near Video on Demand), servi-
cio deeventosy servicio de IPPV (Impulse Pay per View).
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canales bésicos (9), canaes de pago (10), pago por
sesion o pay per view (PPV) (11) y video cas bgjo
demanda (NVOD) o bgjo demanda (VOD) (12).

En nuestro pais, Canal Plus comerciaiza sus
contenidos en un unico cana analdgico, cuyo
acceso requiere la instalacion de un decodificar
dor. Posteriormente, las plataformas de television
digital por satélite, Canal Satélite Digital y Via
Digital, han disefiado sus ofertas sobre la base de
paguetes de canales bésicos, canales de pago y
pago por vision. Esta formula es la utilizada tam-
hién por los operadores de cable. El operador de
TDT, Quiero TV, por limitaciones técnicasy lega-
les, propone una oferta basica de 14 canalesy ser-
vicios de pay per view.

Las modalidades de empaquetado son diferen-
ciadas por €l precio que su contratacion supon-
ga (13), lo cua permite distinguir e vaor de los
contenidos ofrecidos y favorece una eleccion
raciona del consumidor de acuerdo a sus prefe-
rencias y gustos. En este sentido, existen diferen-
cias respecto a los contenidos de una oferta basi-
ca, en canaes de pago o a través del sistema de
pay per view, diferenciandose:

» Contenidos de alto valor, por los que los emi-
sores estan dispuestos a pagar precios muy altos,
cuyo grado de sudtituibilidad e imitabilidad es muy
limitado y donde & momento de emision es un fac-
tor esencia. Estén incluidas ciertas retransmisiones
deportivas o titulos de peliculas de estreno. Son los
contenidos que tienen capacidad para diferenciar
unaoferta de television multicanal.

» Contenidos de valor medio, por los que los
emisores estan dispuestos a pagar un cierto pre-

(9) El usuario se abona a un paquete amplio de canales que
satisfacen una gama variada de necesidades del consumidor. Estos
canales se suministran en su version basica

(10) El cliente se abona auno o varios canales no incluidos en
laofertabésica

(11) El demandante elige ver un programa que se transmite
codificado en un horario fijo, pagando sdlo por lo que ve.

(12) En € primer caso €l cliente puede decidir qué pelicula
desea ver, previo pago de una cuota. El programador repite cada
cierto tiempo la emision de la pelicula, por los que €l usuario se
incorpora a comienzo de la emision inmediatamente posterior a
su peticion. En cambio, en el VOD el usuario decide el horario de
vision de una determinada pelicula, ofreciendo € servicio todas
las funcionalidades de un reproductor de video.

(13) El precio de los contenidos depende fundamentalmente de
dos variahles: e grado de sustituibilidad de esos contenidos y la
importancia del momento del tiempo de emision.

cio que desde el punto de vista del cliente son
sustitutivos relativos y el tiempo en que se emi-
ten no es crucial. En este grupo podriamos
incluir las peliculas de determinadas productoras
americanas, series de television, canales de noti-
cias,... que tienen una imagen diferenciada en el
mercado.

» Contenidos de valor bajo, por los que los
emisores no estan apenas dispuestos a pagar,
cuyo grado de sustituibilidad es alto, son f&cil-
mente imitables y € tiempo de emisién no es un
factor clave.

Una vez caracterizados |os tipos de contenidos
ofrecidos por los operadores, procedemos a con-
trastar sus caracteristicas de unicidad y comple-
mentariedad.

3.2. Unicidad: contenidos de alto valor

En Espaia, los contenidos de alto valor se
ofrecen bgjo la formula de pago por vision. Estén
constituidos por las retransmisiones de partidos
de fdtbol y e cine (14). Segun las caracteristicas
de estos recursos podemos deducir que rednen las
condiciones necesarias para generar ventajas
competitivas en € mercado de la television, por
su dto valor y capacidad de diferenciar la oferta
de las distintas empresas. De otra parte, son con-
tenidos cuya sustituibilidad e imitabilidad son
practicamente nulas, lo que los convierte en una
oferta de caracter rigido (15).

No obstante, existen determinadas condiciones
que limitan su capacidad para generar ventajas
competitivas. De hecho, cada operador ofrece a
sus abonados un servicio de pago por vision para
el acceso a la retransmision de partidos de fatbol
y alos estrenos de cine (16). Por lo tanto, no pue-

(14) Nueve de los diez espacios que fueron més vistos durante
1998 eran retransmisiones de partidos de fatbol (DIAZ NOSTY,
2000, pagina 238).

(15) Un gemplo ilustrativo es €l derecho de retransmision de
los partidos del campeonato nacional de liga. Este campeonato
tiene un nimero limitado de partidos a afio. Por tanto, la oferta de
este tipo de partidos es totalmente rigiday son productos no imita-
bleseinsutituibles.

(16) El operador Via Digital ofrece el servicio palco. Canal
Satelite Digital tiene el producto Television ala Carta. Los opera
dores de cable vinculados a Auna Cable ofrecen Mirador para que
sus abonados paguen por peliculas o partidos de f(tbol. Los opera-
dores de ONO poseen una oferta similar conocida con € nombre
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den ser considerados recursos Unicos, sino que los
operadores estan homogéneamente dotados de
tales contenidos. A esta situacion se ha llegado
por dos motivos. la tendencia del mercado de los
contenidos y la intervencion de los organismos
reguladores de la competencia tanto a nivel
nacional como comunitario.

En relacion d mercado, la explosion de la oferta
televisiva ha generado una presion de la demanda
sobre |os contenidos de ato vaor cuya consecuen-
cia ha sido la elevacion de los precios. El precio
que significaria la propiedad exclusiva de estos
contenidos es tan elevado que elimina la capacidad
paragenerar beneficios de los mismos. Adi, laesca
sez de los contenidos no es condicion suficiente
para la generacion de beneficios sostenibles. Segiin
Se argumentd anteriormente, es necesario que el
valor de explotacion se incremente una vez que los
recursos son propiedad de la empresa. De no ser
asi, se produciria una mayor accesibilidad a la pro-
piedad del recurso, que generaria una elevacion de
SuU precio Y, consecuentemente, la nula capacidad
del recurso para generar ventgjas competitivas.

En el mercado de la television esta situacion
se ha resuelto con relaciones de cooperacion para
la adquisicion de los contenidos de alto
vaor (17). Independientemente de las razones de
mercado expuestas, se ha producido una interven-
cién de la Comision Europea que ha obligado a
compartir los derechos sobre los partidos de fut-
bol como garantia del desarrollo de los nuevos
operadores de television y el incremento de la
competenciaen el entorno liberalizado (18).

comercial Fila ONO. Por Ultimo, Quiero TV permite la contrata
cion de eventos con su producto Quiero Club.

(17) Esto ha sucedido con los operadores de cable que s bien
iniciaron su actividad sin acuerdos de exclusividad sobre los con-
tenidos de alto valor, han utilizado dos vias para lograr los dere-
chos de emisién de los contenidos audiovisuales. En primer lugar,
negociando con las plataformas titulares de los derechos. En
segundo lugar, sumando la capacidad de negociacion de los distin-
tos operadores de cable. En este sentido, la sociedad Estreno Digi-
tal, participada por los operadores de la Asociacion de Operadores
de Cable (AOC), ha sido creada a objeto de negociar de manera
conjunta la compra de los contenidos.

(18) Los derechos de emision de los partidos de futbol del
campeonato espafiol han sido propiedad de las televisiones plbli-
cas, estatales y autondmicas, y las televisiones de pago (Cana
Plus, Canal Satélite Digital y Via Digital), hasta €l afio 2000. De
esta manera, los operadores de cable y la television digital terres-
tre podrén ofrecer mediante pago por vision los partidos de futbol
del campeonato espariol, a menos hasta e afio 2003.

De lo anterior se deduce que |os contenidos de
ato valor no generan ventgjas competitivas a los
operadores de television de pago. Por tanto,
rechazamos |a hipdtesis elaborada en sentido con-
trario y formulada en e primer epigrafe. No obs-
tante, consideramos que la dotacién de conteni-
dos de alto valor es una condicion necesaria,
aunqgue no es suficiente, para competir en el mer-
cado de latelevision de pago.

3.3. Contenidos complementarios

Los operadores disponen de una oferta com-
plementaria a los contenidos de ato valor, consti-
tuida por la oferta basica y canales de pago. La
oferta basica estd compuesta por canales que se
pueden clasificar por categorias. cine, deporte,
musica, documentales, programacion infantil y
juvenil, ocio, informativos, canales internaciona
les 0 canales generalistas nacionales, autondmi-
cos Yy locales (estos contenidos son ofrecidos por
todas las plataformas). Por su parte, los canales
de pago son contenidos de valor medio formados
por canales teméticos de cine (19), canales de fut-
bol (20) y canales profesionales'y de ocio (21), en
los que €l tiempo de emision no es decisivo y
satisfacen perfiles de consumidores especificos.

La oferta complementaria satisface gustos y
necesidades de un publico muy amplio, tienen un
vaor de mercado inferior a los eventos ofrecidos
en pay per view y la ausencia de una imagen de
marca valorada en el mercado convierte a estos
productos en atamente sustituibles. Ademés, su
disponibilidad en el mercado de contenidos es
muy ata. Por tanto, no tiene capacidad para dife-
renciar la oferta de los distintos operadores. No
obstante, es necesario analizar en qué medida es
un recurso complementario a la oferta de televi-
sion multicanal en e sentido que & valor conjun-

(19) Cand Cine Paomitas, Adult Channel, Canal 18, Canal
Cine 600, Cana Clésico, Cine Classics, Cine Palomitas, Cinema-
nia, Cinemateca, Disney Channel, Playboy o Showtime Extreme.

(20) Canal Barca, Canal Real Madrid o Canal Futbol Total.

(21) Cana Campero, Cana Cocina, Medicina o Canal Seas-
sons. A esta oferta habria que sumar canales de pago que aparecen
asociados a un programa de éxito en la programacion de los cana
les generalistas, como es el caso del Canal Gran Hermano o El
Bus, y agunos canales autonémicos o locales. No obstante, éstos
son comercializados normalmente en la oferta basica.
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GRAFICO 1
EVOLUCION DEL CONSUMO DE TELEVISION POR PERSONA Y DIA
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Fuente: CMT (2001).

to de los contenidos se incrementa en mayor
medida que €l coste del nuevo cana. Si el valor
global de la oferta de television seincrementa con
la suma de un nuevo canal, éste seria considerado
un recurso complementario con capacidad para
generar rentas al operador que |o posee.

Al objeto de analizar la importancia del valor
de los contenidos afadidos a una oferta de alto
vaor estudiamos el comportamiento del consumi-
dor de los servicios de television. En primer
lugar, es destacable que ante €l incremento de la
oferta de television, la demanda no ha experimen-
tado cambios significativos desde €l punto de
vista cuantitativo, posibilitando que se mantenga
el volumen de negocio (22). Sin embargo, en la
industria de |a television, existe un tiempo maxi-
mo de consumo que |os tel espectadores no desean
superar. En nuestro pais, este consumo se hallaen
un estado de estancamiento o saturacion (Diaz
Nosty, 2000, pagina 211).

La Comision del Mercado de las Telecomuni-
caciones (2001, pagina 165) estima que, en Espa-
fia, € consumo medio de television por personay
dia, en e 2000, fue de 210 minutos. Esta cifra es
incluso inferior a la de 1996 (214 minutos) y
similar ala de 1997 (209 minutos), afio en & que
comienza el incremento de la oferta televisiva
(Gréfico 1).

(22) BERKHOUT et al. (2000) describen, como ejemplo, las
consecuencias del desarrollo de un coche que se comporta de
manera més eficiente ante el consumo de energia. Teniendo en
cuenta su innovacion, se consumird menos energia. No obstante, s
los consumidores recorren més kilometros, se produce el denomi-
nado «efecto rebotex. Este efecto también es observable en e mer-
cado espafiol de telefoniafijaomovil (CMT, 2000y 2001).

GRAFICO 2
IMPACTO DE INTERNET SOBRE EL CONSUMO
DE OTROS SERVICIOS (%)
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Fuente: Comision Europea (2000).

Incluso, de forma contraria a «efecto rebote,
en un futuro la tendencia podria ser la reduccion
del tiempo de consumo de television. Ello se pro-
duciria si la aparicion de nuevos medios afectara
a las formas de distribucion del tiempo de ocio
por parte de los consumidores. En este sentido, la
irrupcion de Internet ha significado la captacion
de una gran parte del tiempo que el usuario
emplea en e acceso a contenidos de diversa natu-
raeza (23) (Gréfico 2).

En este contexto, s el consumo de television
no aumenta ante un incremento de la oferta muy
significativo, € efecto previsible es una situacion
de sobreoferta del servicio (Gréfico 3), lo que
generaria una divergencia entre la evolucion
cuantitativa que experimentan tanto demanda
como oferta de television. Segun Ventura (2001)
la cantidad de canales de television que satisfacen
la.demanda del consumidor no es superior a quin-
ce canales. Este nimero de programas seria sufi-
ciente para satisfacer las necesidades de conteni-
dos generalistas y especificos que experimenta €
consumidor.

Atendiendo a comportamiento del consumi-
dor, cabe pensar que el incremento de la oferta
podria tener un efecto contraproducente y desin-
centivador del telespectador que ha de redizar la
eleccion del programa que desea visualizar (24).

(23) Segtin la Comision Eurapea (2000) el impacto de Internet
sobre el resto de actividades de ocio es mayor en e caso delatele-
vision. Asi lo reconocen € 73 por 100 de |as personas encuestadas
que usan Internet.

(24) Larazon es simple, tal y como afirma CEBRIAN (1996,
pagina 382), «nuestra capacidad de escoger es pequefia, mucho
més pequefia que |as opciones que la tecnologia nos ofrece. Y no
€S Seguro gue nosotros queramos estar escogiendo siempre.
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GRAFICO 3
EVOLUCION DE LA SOBREOFERTA DEL MERCADO DE TELEVISION

—— Horas de programacién ofertadas
-------- Horas de programacion demandadas

Fuente: Picard (2001).

GRAFICO 4
RELACION ENTRE LA AUDIENCIA MEDIA
Y EL NUMERO DE CANALES OFERTADOS
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Fuente: Picard (2001).

En estas circunstancias, es posible cuestionar €l
vaor afadido atribuible a un nuevo cana en una
ofertaamplia.

Por otra parte, es destacable el efecto que ten-
dria un nuevo canal sobre la audiencia media del
resto de canales. Un incremento del nimero de
adternativas parael consumidor (atendiendo a una
barrera en cuanto a tiempo de consumo emplea-
do) disminuye la audiencia media que disfruta
cada cana o contenido incluido en la oferta. En
este sentido, existe una relacion inversa entre el
nimero de canales y la audiencia media de cada
uno de ellos tal y como propone Picard (2001)
(Gréfico 4).

Lareduccion del tiempo medio de consumo de
cada uno de los canales disminuye el valor de
éstos frente a los usuarios y empresas anuncian-
tes. El nuevo canal capta una parte del consumo
que estaba siendo satisfecho por 10s otros canales.
De esta forma, reduciria el valor de los canales
para el publico ya que la oferta disponible es
mayor. El mismo proceso sucederia en el caso de
los demés canales para |os anunciantes, ya que
este valor esta relacionado con el volumen de
audiencia. Por tanto, una reduccion de la misma
incidird negativamente sobre €l atractivo para la
inversion en publicidad.

Por tanto, podemos concluir indicando que
existen argumentos para plantear que la incorpo-
racion de un nuevo canal de valor medio o bgjo, a
una oferta multicanal, afecta a comportamiento
del usuario y del anunciante respecto a los demas
canales, pudiendo incidir negativamente en la
valoracion de estos Ultimos. Asi mismo, supone

un coste para la empresa su adquisicion en el
mercado 0 su produccién de manera interna. En
este sentido, no es posible mantener la hipdtesis
sobre el valor de explotacion conjunto (V(B,A))
de una dotacidon de contenidos (B) y un nuevo
contenido (A), sea superior a valor de explota-
cion de la dotacion de contenidos original mas el
coste de adquisicion del nuevo contenido. ES
decir: V(B,A)>V(B)+V(A).

En este sentido, no es posible asegurar que la
segunda hipétesis planteada sea cierta. Es decir,
que la acumulacion de contenidos complementa:
rios en una oferta de television incremente el
vaor de explotacion del conjunto de contenidos.
No obstante, s afladimos los resultados de ante-
riores investigaciones sobre el comportamiento
de la demanda de contenidos de television (Ven-
tura, 2001), la conclusion obtenida es posible de
mantener una vez que la cantidad de canales
satisfagan de manera cuantitativa (aproximada-
mente quince canales) y cualitativa (qustosy pre-
ferencias que coexiste en un hogar como unidad
de consumo) las necesidades del consumidor de
television.

A partir de ello, recuperamos |a clasificacion
de contenidos mencionada para andizar la oferta
bésica de los operadores, segln la cua distingue
las siguientes categorias: cine, deporte, musica,
ocio, documentales, programacion infantil y juve-
nil, informativos, canales internacionales y cana
les generdistas nacionales, autonémicos y loca-
les. Con una oferta que incluya las citadas
categorias de contenidos y en un nUmero aproxi-
mado a quince canales seria posible rechazar la
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hipétesis sobre el caracter complementario de los
nuevos canales.

Esta Ultima conclusion se deduce de laimposi-
hilidad de afirmar que el vaor conjunto de explo-
tacion de un mayor nimero de canales se incre-
mente en mayor medida que el coste de los
nuevos canal es supuestamente complementarios.

4. Homogeneidad competitiva y estrategias

De forma recopilatoria podriamos comentar
las principales conclusiones del andlisis de la
dotacion de contenidos que poseen |os operadores
de television multicana. En primer lugar, hemos
argumentado sobre la dificultad de una dotacion
de contenidos de ato valor de caracter unico. Y
en segundo, hemos concluido que el resto de con-
tenidos no pueden ser caracterizados como com-
plementarios a partir de una oferta que satisfaga
de manera cuantitativa y cualitativa los gustos y
necesidades del consumidor.

Esta situacion, caracterizada por e desarrollo
de estrategias basadas en la adquisicion y explo-
tacion de recursos no estratégicos, nos permite
deducir que el estado en e que se encuentran los
operadores de television respecto a la dotacion de
contenidos es una situacion de homogeneidad
competitiva (25). Por tanto, este tipo de recursos
tiene poca capacidad para explicar heterogenei-
dad en los resultados de las empresas. Otra conse-
cuencia que se deriva es la posibilidad de que €
servicio de television que ofrecen los operadores
adquiera las caracteristicas de un commodity (el
precio es el Unico rasgo diferenciador).

Ante la situacion descrita, consideramos que
existen estrategias que podrian evitar la situacion
actua de homogeneidad competitiva, bien sea de
manera temporal 0 de manera estable. Las estrate-

(25) Segun VICENTE (2000, pagina 29) la homogeneidad
competitiva se produce cuando «empresas con una dotacion
actual de recursos escasamente diferenciada y con pocas posibili-
dades de controlar recursos especificos se encuentran totalmente
expuestas a la presion competitiva de multitud de competidores
de similares caracteristicas y, por tanto, con una apropiabilidad de
las rentas muy reducidas». Estas circunstancias condicionan sus
principales caracteristicas: son empresas que utilizan un patron de
conducta imitativo, disfrutan de una baja rentabilidad y tienden a
la media del colectivo de empresas en la misma situacion, y su
comportamiento esté altamente condicionado por los factores del
entorno.

gias propuestas son: el disefio de ofertas de servi-
cios integrados, la integracion de carécter hori-
zontal y/o el desarrollo de capacidades especifi-
cas en la compra de contenidos.

4.1. Oferta de serviciosintegrados

El futuro entorno previsible para los operado-
res de television contempla un fuerte desarrollo
de los servicios interactivos que estarén apoyados
en un consumo realizado desde los hogares. Los
nuevos servicios interactivos responden a fend-
meno de convergencia entre los productos de
Internet y television. En este sentido, en Europa
esta proliferando tanto la produccion de servicios
de television mas interactivos como los portales
de internet con més contenidos de television
(VECAI, 2000).

Concretamente, en Espaia, la convergencia
de servicios estara condicionada por la relacion
de los usuarios con los terminales. Segin los
datos que facilita la Comision Europea (2000),
en nuestro pais el porcentaje de hogares con
ordenador persona esté por debgjo de la media
europea, y solamente en Grecia y Portuga hay
menos hogares conectados a Internet. Sin embar-
go, €l numero de hogares con television digital
supera ampliamente, en términos relativos, la
media europea.

El escenario descrito es propicio para que los
operadores de television asuman un papel impor-
tante en & suministro de servicios interactivos en
los hogares espafioles. Por o tanto, la competitivi-
dad econémica de los operadores de television
digital no dependera de la oferta de television
exclusivamente, sino de una oferta de servicios
integrados. En Espaiia, |os operadores de televi-
son digital por satélite y terrestre estan comercia-
lizando ya una gama amplia de servicios comple-
mentarios ala oferta multicana de television (26).
En e caso del cable la oferta de television se ve
complementada con la posibilidad de ofrecer

(26) En € Informe de la Comision del Mercado de las Teleco-
municaciones (2001), se puede consultar |a actual oferta de servi-
cios interactivos de los operadores de television de pago que son:
telebanca, comercio electronico, SMS, Infobolsa, Meteorologia,
Correo electronico, Acceso a Internet, informacion del trafico, jue-
gos, publicidad interactiva, agenda, y noticias deportivas.
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Internet y telefonia. No obstante, en el caso del
cable, e acceso a Internet se ha de redizar a tra-
vés del ordenador personal.

En definitiva, podemos deducir que la dota-
cion tecnoldgica para ofertar servicios agregados
ala television es heterogénea entre los distintos
operadores y depende del sistema de distribucion
que utilizan.

La estrategia de agregar servicios consiste en
vender méas de un servicio en un mismo paquete u
oferta (bundling services) (27). Asi, se materiali-
zan un mayor nimero de relaciones entre la
empresay el consumidor y, por tanto, un vinculo
mas fuerte.

Desde e punto de vista del consumidor, una
oferta integrada de servicios unificay simplifica
las relaciones que mantenia con varias empresas
diferentes, se puede beneficiar de la complemen-
tariedad de los servicios integrados y tiene acce-
so a los productos que aparecen como conse-
cuencia de innovaciones tecnoldgicas. En
cambio, para la empresa supone barreras de sali-
da del consumidor mas dltas, siendo menos pro-
bable la finalizacion de larelacion. De otra parte,
el hecho de que existan actividades comunes en
la elaboracion de los distintos servicios posibilita
obtener economias de alcance en las &reas de
produccion y marketing.

La posibilidad de agregar servicios permite
asimismo fijar precios Unicos para un paquete de
servicios (price bundling) para los que € consu-
midor tiene distinta disposicion a pagar. El efecto
positivo para la empresa es que homogeneiza €
comportamiento del consumidor para los diferen-
tes tipos de servicio.

Este tipo de estrategia no es nueva para los
operadores de television, ya que es laformula uti-
lizada para agregar distintos tipos de contenidos
de television. La novedad radica en que las actua
les posibilidades tecnoldgicas permiten incluir
otro tipo de servicios distintos a partir de los cua-
les permitan diferenciar la oferta (en cuanto alos
contenidos de television) en un espacio homogé-
neo.

(27) Un andlisis de este tipo de estrategia puede consultarse
con més detalle en EAKIN y FARUQUI (2000); WIRTZ (2001) o
JOHNSON et al. (1999).

4.2. Concentracion horizontal

Consideramos muy probable que la industria
delatelevision siga las fases tipicas de unaindus-
triatras su liberalizacion. En este sentido, Eakiny
Faruqui (2000) diferencian tres fases distintas. La
primera, se caracteriza por la participacion de
muchos nuevos agentes y una sobreoferta del ser-
vicio que implica estrategias basadas en €l precio,
cuyo objetivo es la captacion de nuevos usuarios.
En una segunda fase, se reduce el nimero de
agentes, desaparecen algunas de |as empresas que
iniciaron su actividad y se producen fenémenos
de integracion horizontal bajo la no existencia de
un mercado suficiente para ser compartido (28).
En una tercera, con un mapa empresarial consoli-
dado, las estrategias de las empresas se orientan a
su diferenciacion en e mercado obviando la com-
petencia en precios.

Las empresas que operan en el mercado de la
television de pago generan una oferta bajo el
supuesto de que la mayor parte del pais tiene
acceso a dos plataformas por satélite, una plata-
formade TDT y un operador de cable Esta oferta
es comercializada, a su vez, por tres grandes gru-
pos empresariaes: Telefonica, Aunay Sogecable.
El primero tiene una presencia significativa en
operadores de television analdgica (Antena 3) y
television digital por satélite (Via Digital). El
segundo, a través de Auna Cable, ofrece televi-
sién por cable en Madrid, Catalufia, Canarias,
Aragony la mayor parte del territorio de Andalu-
cia. Asi mismo, es €l principal accionista de la
empresa Onda Digita concesionaria de la televi-
sion digital terrestre y que comercidiza la oferta
de Quiero TV. Por ultimo, Sogecable es propieta-
ria del 83,25 por 100 de Cana Satélite Digital y
del 100 por 100 de Cand Plus.

De estas empresas, Canal Satélite Digital y
ViaDigital compiten en la actualidad por €l nego-
cio de la television digital por satélite. Tras los
tres primeros afios de actividad no se han cumpli-
do las previsiones realizadas en 1997 sobre el
numero de abonados (Castejon, Feijo, Juanes y
Pérez, 1997; CMT, 1999). En € caso de la televi-

(28) Con lasalvedad de que el nimero de empresas participan-
tes siempre serd reducido, en base a las barreras de entrada exis-
tentes en estaindustria.
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Sion por cable, el sector estd muy atomizado en
funcion de las demarcaciones creadas en la Ley
de Telecomunicaciones por Cable de 1995. La
fragmentacion de la oferta del satélite y el cable,
asi como la posibilidad de generar sinergias con
el operador de TDT, evidencian las posibilidades
existentes para una mayor concentracion.

En un escenario con un menor numero de
ofertas de television de pago es presumible la
obtencién de rentabilidades diferenciadas y la
explotacion de recursos unicos y complementa-
rios. Si cada operador alcanza una imagen dife-
renciada y un nicho concreto en el mercado,
habra contenidos que sean especificos para cada
empresay por lo tanto el ndmero de agentes inte-
resados en su contratacion muy reducido. Asi, la
presion sobre |os precios seria menor y la capaci-
dad para generar beneficios de estos contenidos
seincrementaria

Por otra parte, y teniendo en cuenta la limita-
cion que afecta a consumo de television, la acu-
mulacion de usuarios en una misma oferta signifi-
ca la obtencion de economias de escala para €l
operador, con lo cua € coste medio de los conte-
nidos se reduciria y, a partir de su trasformacion
via precios a consumidor, posibilitaria € incre-
mento de usuarios de |os mismos.

Por ultimo, una concentracion en la industria
de latelevision también es atractiva para la gene-
racion de ingresos a través de la publicidad. Para
las empresas anunciantes el coste de acceder a
cada telespectador disminuye con una audiencia
mayor. Por |o tanto, el medio televisivo es més
barato en términos relativos.

4.3. Adquisicion de contenidos que generen
rentas schumpeterianas

Bajo la interpretacion del enfoque de recursos
y capacidades |a actividad de compra o aprovisio-
namiento de la empresa no genera ventgjas soste-
nibles a ésta (Barney, 1991; Conner, 1991; Die-
rickx y Cool, 1989) (29). No obstante, Ramsay

(29) El argumento esgrimido es que los productos que estan
disponibles en el mercado para un comprador facilmente son
adquiridos por e resto de competidores. Por lo tanto, esta activi-
dad solo generard a la empresa recursos que no diferencian a la
misma respecto a las demés. Para PRALAHAD y HAMEL (1990)

(2001) llega a la conclusion de que, aunque lo
considera extremadamente dificil, es posible
obtener ventajas competitivas sostenibles basadas
en las capacidades para desarrollar las compras y
aprovisionamientos de la empresa. El autor iden-
tifica un reducido numero de técnicas que permi-
ten obtener recursos estratégicos en el mercado, e
incluso, cree que es posible la identificacion de
oferentes no conocidos. En este sentido, White y
Hanmerlloyd (1999), afirman que la empresa ha
de desarrollar una politica de busqueda activa de
nuevos oferentes de recursos estratégicos que
sean desconocidos para los demés compradores.
Esta ventaja competitiva serd mantenida hasta
que & resto de los compradores accedan a cono-
cer laidentidad del nuevo oferente. Por tanto, se
generan rentas en €l corto plazo.

Por otra parte, la empresa ha de pretender rela-
ciones cerradas con los proveedores, aunque estos
sean conocidos. La organizacion puede utilizar dis-
tintos métodos para mantener una relacion Unica
con los mismos (Porter, 1985, pagina 156). No
obgtante, y tal como reconoce Ramsay (2001), es
muy dificil que el interés de los vendedores coinci-
dacon el del comprador. Asi, s € recurso esvalio-
0, estara dispuesto a mantener relaciones con €
mayor nimero de agentes posible. Solamente §i €l
comprador tiene un tamafio notablemente superior
puede hacer uso de técnicas que aseguren la rela
cion mercantil de maneraexclusiva

En e mercado de la television, |os operadores
obtendran ventajas competitivas cuando € recur-
so a que accedan sea realmente innovador y
aceptado en e mercado (30). En este sentido, dis-
frutaran de una ventaja competitiva mientras se
extiende la imitacion. Durante este periodo el
operador que ha accedido en primer lugar a su
compray distribucion disfrutaria de una renta de
caracter schumpeteriano (31). Asi, ante una Situa-

la empresa ha de lograr identificar aquellas actividades o recursos
no estratégicos que pueden ser subcontratados o adquiridos fuera
delaorganizacion.

(30) En este sentido, existen gjemplos de productos que han
disfrutado de unaimagen diferenciada en e mercado, distintos del
fltbol y € cine de estreno, como es € caso de Gran Hermano.
Este producto permiti6 obtener una répida penetracion al operador
digital Quiero TV.

(31) SCHUMPETER (1934) diferencia tres fases en e proceso
de innovacion: invencion, innovacion e imitacion. La fase de la
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cion de homogeneidad en cuanto a la dotacion de
contenidos la obtencion de beneficios temporales
se podria obtener a través de la adquisicion de
contenidos novedosos.

5. Conclusionesy propuestas futuras de
investigacion

En la presente investigacion hemos analizado
la capacidad de los contenidos de television para
generar ventajas competitivas a |os operadores y
poder ser considerados recursos estratégicos para
estas empresas. A tal fin, hemos estudiado el
carécter Ginico 0 complementario de estos conte-
nidos a partir del planteamiento de las siguientes
hipotesis:

1. Existen operadores con dotaciones de con-
tenidos de alto valor que diferencian su oferta en
el mercado y que generan una ventaja competiti-
vaalargo plazo.

2. Laacumulacién de contenidos complemen-
tarios en una oferta de television incrementa el
valor de explotacion del conjunto de contenidos.

Una vez contrastadas ambas hipétesis, en base
a la matriz diferenciacion-complementariedad
propuesta por Vicente (2000), hemos llegado a
dos conclusiones. en primer lugar, la inexistencia
de una dotacion de contenidos de alto vaor de
caréacter Unico y, en segundo lugar, que €l resto de
contenidos no pueden ser caracterizados como
complementarios a partir de una oferta que satis-
faga de manera cuantitativa y cudlitativa los gus-
tos y necesidades del consumidor. Esta ultima
conclusion se deduce de laimposibilidad de afir-
mar que el vaor conjunto de explotacion de un
mayor numero de canales se incremente en mayor
medida que el coste de los nuevos canales
Supuestamente complementarios.

Estas conclusiones nos permiten afirmar que
el estado en € que se encuentran los operadores
de television respecto a la dotacion de contenidos
es una situacion de homogeneidad competitiva.

invencion es propia de las empresas creadoras de contenidos,
mientras que la innovacion recae en e agente que pone a disposi-
cion del consumidor tal invencion. Si el producto es aceptado en
el mercado se rompe una situacion de equilibrio que se recupera
cuando se extiende la imitacion a resto de los agentes. Durante
este periodo, |a empresa obtiene beneficios extraordinarios.

Por tanto, este tipo de recursos tiene poca capaci-
dad para explicar heterogeneidad en los resulta-
dos de las empresas.

Ante esta situacion de homogeneidad competi-
tiva, creemos que existen aternativas disponibles
que permiten a los operadores obtener rentas sos-
tenibles en e mercado de la television: el disefio
de ofertas de servicios integrados, la integracion
de carécter horizontal y/o el desarrollo de capaci-
dadles especificas en la compra de contenidos.

Laintegracion de servicios complementarios a
de television incorpora nuevos argumentos para
diferenciar la dotacion de recursos y capacidades
que tienen las empresas. Mediante este tipo de
edtrategia, larelacion cliente-empresa es més fuer-
te y sostenida en un mayor nimero de intercam-
bios. Para € usuario permite acceder a un mayor
ndmero de servicios mediante una Uinica empresa.
La empresa consigue un comportamiento mas
homogéneo del consumidor ante distintos servi-
cios sobre los que tiene distinta disponibilidad a
pagar. La oferta de television, telefonia e Internet
que comerciaizan de manera conjunta los opera-
dores de cable es un giemplo del empaquetado de
servicios. No obstante, el comportamiento del
mismo puede variar con &l incremento de la expe-
riencia. En este sentido, la investigacion del com-
portamiento del consumidor ante una oferta con-
junta de servicios es un aspecto a considerar en
futuras investigaciones. En tal caso, consideramos
(ue seria interesante contrastar |a hipotesis de una
conducta més critica con este tipo de ofertas a
medida que el usuario adquiere experiencia en el
consumo de |0s nuevos servicios.

De otro lado, la industria de la television esta
caracterizada por una situacion de méxima com-
petitividad y un elevado nimero de agentes. Su
reduccion, via concentracion horizontal, dismi-
nuiria la demanda de contenidos, mejorando la
capacidad de aquéllas para generar rentas sosteni-
bles. Ademés, consideramos que no esta suficien-
temente definido el tamafio Gptimo de las empre-
sas de television ni el umbral de rentabilidad de
las mismas. Por lo tanto, existen escasas referen-
cias para proponer un mapa empresarial que
genere beneficios a las empresas participantes, [0
cual congtituye otra linea de investigacion a desa-
rrollar en el futuro.
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Finamente, el desarrollo de capacidades espe-
cificas en la compra procede de la adquisicion de
contenidos novedosos y aceptados en e mercado,
en cuyo caso se disfrutara de una ventaja compe-
titiva mientras se extiende la imitacion. Durante
este periodo € operador que ha accedido en pri-
mer lugar a su compra y distribucion disfrutaria
de unarenta de caracter schumpeteriano. Es decir,
la etapa de introduccidn de la invencion en el
mercado. Esa actividad es la que justificaria la
obtencion de beneficios extraordinarios en un
mercado caracterizado por el equilibrio entre los
oferentes.

Ademés, pensamos que €l nivel de concentra:
cion del sector puede derivar a una situacion
monopolistica, en tal caso, las futuras lineas de
investigacion deberian orientarse a estudio de los
posibles efectos sobre el precio y la calidad de la
ofertay los contenidos de latelevision de pago en
nuestro pais.
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