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Luces y sombras de un sector en crisis

Alfonso Sdnchez-Tabernero

Las empresas de comunicacién siempre han vivido entre la
euforia y la angustia. Las épocas de excelentes resultados eco-
némicos suelen concluir de modo subito con periodos de rece-
sién, y, tras algunos momentos en los que no se vislumbra la luz al
final del tunel, el cielo se despeja rdpidamente y el futuro parece
de nuevo atractivo y esperanzador. En parte, esos vaivenes corres-
ponden al cardcter ciclico de la economfa: pese a los avances cien-
tificos y tecnoldgicos, quienes establecen las politicas monetarias y
fiscales aln no han conseguido evitar los desequilibrios, que exi-
gen dolorosos tiempos de ajuste.

Hace poco mds de un afio, las inversiones publicitarias mantenian
tasas de crecimiento superiores al 7 por ciento; las televisiones
espanolas de mayor audiencia —Telecinco y Antena 3— lideraban
los ranquins europeos de rentabilidad; Unién Radio avanzaba con
paso firme en su proyecto de expansion en América; el desarro-
llo de los gratuitos permitia duplicar las cifras de difusién de la
prensa espafiola desde comienzos del siglo XXI; los grupos de
prensa lideres en cada regidn obtenfan mdrgenes de beneficios
sobre ventas superiores al 20 por ciento, y los medios interactivos
se recuperaban a buen ritmo del estallido de la burbuja tecnold-
gica producido en 2001,

Ahora, las noticias han tomado un cariz bien distinto: la deuda de
PRISA supera los 5.000 millones de euros;Vocento ha perdido casi
dos tercios de su valor de cotizacién desde que debutd en el par-
qué en noviembre de 2006; los beneficios de Telecinco y Antena
3 se han reducido de modo significativo: un 12 por ciento y un 32
por ciento, respectivamente, en el primer semestre del afio; los
suplementos de prensa contindan su trayectoria negativa en difu-
sién y audiencia, y ya se sitdan por debajo de los diez millones de
lectores; las grandes cadenas de radio estdn ingresando entre el 6
y el 14 por ciento menos que el afo pasado; algunas compafifas
de comunicacién mds pequefias han iniciado ya sus expedientes
de regulacion de empleo y otras lo hardn mds adelante, y en el
primer semestre de 2008 la inversidn publicitaria en los medios
espafioles descendidé un 6,5 por ciento (Infoadex, 2008).

Alfonso Sénchez-Tabernero es profesor de la Facultad de Comunicacion
de la Universidad de Navarra.

La crisis de las empresas de comunicacion
en Espana refleja la coyuntura negativa
de la economia en general.

Algunas singularidades del sector de la
comunicacion explican que los altibajos
sean mas pronunciados que en otros
ambitos econoémicos.

Para los medios, su fuerte dependencia
de la publicidad constituye uno de los
factores mas desestabilizadores.




| ]
o~

E IProfesién Periodistica |

Los problemas no son especificos del mer-
cado espafol: las grandes compafifas dis-
cogréficas internacionales han disminuido
de modo alarmante su margen de benefi-
cios; las dos primeras empresas de radio
de pago americanas —Sirius y XM Radio—
han iniciado un proceso de fusién para evi-
tar la quiebra; muchos diarios gratuitos eu-
ropeos se encuentran en ndmeros rojos;
Gannett, la primera editora de diarios de
Estados Unidos, redujo sus ingresos pu-
blicitarios un |7 por ciento en los nueve
primeros meses de 2008, v el sector au-
diovisual ha sufrido la huelga de los guio-
nistas de Hollywood, que ha ocasionado
un nuevo descenso de los ratings de los
grandes networks.

Crisis publicitaria

La crisis de las empresas de comunicacion
en Espafia refleja la coyuntura negativa de
la economia en general. Nunca hasta
ahora se habfa producido a la vez un des-
censo de la demanda de viviendas, un
incremento del coste de las hipotecas,
menor liquidez en el sistema financiero y
aumento muy significativo de los precios
de los alimentos y de las materias primas.
Estos fendmenos provocan un efecto en
cascada, porque el deterioro de la econo-
mia familiar genera menor consumo y
mayor morosidad, o que a su vez endure-
ce las condiciones de los bancos para con-
ceder créditos.

Las crisis se pueden atenuar y acortar si
los gobiernos y las autoridades internacio-
nales —como la Comisién Europea o el
Banco Central Europeo— reaccionan con
rapidez y eficacia; en nuestro caso, parece
que hemos dedicado mds tiempo a discu-
tir si realmente habfa crisis que a paliar sus
consecuencias. La falta de prevision impli-
card que la recuperacion se produzca mds
lentamente.

Algunas singularidades del sector de la
comunicacién explican que los altibajos
sean mds pronunciados que en otros
admbitos econdmicos. Para los medios, su
fuerte dependencia de la publicidad cons-
tituye uno de los factores mds desestabili-
zadores. Los ingresos provenientes de los

La concentracion del
sector publicitario ha
agravado la crisis de los
medios: grandes agencias
y centrales de compra
aglutinan los presupuestos
de comunicacion comercial
de un creciente nimero
de empresas.

anunciantes representan algo mds del 50
por ciento de la facturacién conjunta de
las empresas de comunicacidon, y en algu-
nos casos —como la radio y la televisidn
comerciales, vy la prensa gratuita— casi
suponen su fuente Unica de recursos. En
tiempos de crisis, las empresas recortan
drésticamente sus presupuestos publicita-
rios, por lo que, en cualquier mercado, un
estancamiento en la creacion de riqueza
puede suponer reducciones de los gastos
publicitarios superiores al 20 por ciento.

La concentracién del sector publicitario ha
agravado la crisis de los medios: grandes
agencias y centrales de compra aglutinan
los presupuestos de comunicacién comer-
cial de un creciente nimero de empresas;

como indica Posnock (2004), este fendme-
no debilita el poder negociador de los
medios frente a los anunciantes, que nor-
malmente les superan en tamafo.
Ademds, las agencias y las centrales de
compra cada vez pueden elegir entre mas
soportes: por un parte, aparecen en el
mercado nuevos medios, como conscuen-
cia del desarrollo tecnoldgico y de la de-
saparicion de barreras legales; en segundo
término, surgen otras férmulas publicita-
rias en medios no convencionales, como el
marketing directo, la publicidad en el punto
de venta, los patrocinios, el marketing viral,
las jornadas de puertas abiertas o el tele-
marketing.

En ese contexto, parece légico que los
anunciantes y los intermediarios publicita-
rios no sdlo reclamen mayores descuentos
en las tarifas, sino que también esperen un
trato favorable en los contenidos editoria-
les: una noticia critica o negativa puede
suponer la pérdida de una suma impor-
tante de ingresos para los medios.

Ante ese tipo de presiones, las empresas
de comunicacién no siempre consiguen
actuar con equilibrio y conciliar su visién a
corto y a largo plazo. En este terreno, las
empresas mds sobresalientes reaccionan
con pulso firme: estdn dispuestas a tomar
decisiones que perjudican la cuenta de
resultados pero que fortalecen los vincu-
los con los lectores, los oyentes y los
espectadores (Bettetini y Fumagalli, 1998).
Ademds, la credibilidad acaba atrayendo
de nuevo a los anunciantes perdidos, a los
que siempre se puede explicar que la
mision de servir al publico es innegociable.
La estructura de la propiedad incide en el
modo de enfocar las crisis. Para las compa-
fifas de cardcter familiar, es mds facil asumir
las coyunturas desfavorables: con frecuen-
cia, a los duefios les interesa mds su legado
—la posibilidad de poner en manos de sus
herederos una empresa solvente, con pro-
ductos de calidad y marcas de prestigio—
que obtener a corto plazo los maximos
beneficios. En cambio, cuando el grupo de
comunicacidn cotiza en bolsa y sus accio-
nes estdn en manos de miles de inversores
anénimos —como en cierto modo sucede
con PRISA, Telecinco, Antena 3 y Vocento—,



es mds dificil establecer objetivos priorita-
rios que sélo se pueden alcanzar a largo
plazo: proteger el futuro de la empresa,
construir barreras de entrada, mantener la
reputacién de las marcas, u otros proyectos
que no inciden en el incremento inmedia-
to de las cotizaciones bursitiles.

Para las empresas de comunicacién resulta
dificil amortiguar el efecto de los valles y
las cumbres que provocan las oscilaciones
de la inversion publicitaria: en otros secto-
res es posible acumular la produccién
—para evitar el incremento de costes oca-
sionado por la capacidad de fabricacién
inutilizada— y vender los productos en
épocas de mayor demanda (Doyle, 2004;
Sdnchez-Tabernero, 2008). Sin embargo,
los productos y los servicios informativos
no se pueden almacenar sin que pierdan
casi todo su valor.

Los descensos publicitarios causan casi
siempre efectos inmediatos en las politicas
de personal: en 2008, muchas empresas de
comunicacion espafiolas —grandes, media-
nas y pequefas— han decidido recortar sus
plantillas, al menos en las unidades de
negocio que no son rentables. Es dificil
cuantificar el efecto de estas decisiones en
el mercado laboral, porque, a la vez, otros
sectores se han convertido en grandes
generadores de empleo, como los depar-
tamentos de comunicacién de empresas,
los canales de TDT e Internet.

Incremento de la competencia

La actual crisis no indica que la industria de
la comunicacién se encuentre en un decli-
ve irreversible. En los afios 90, el sector
crecié un 50 por ciento mds que la eco-
nomfa en general en todo el mundo
(Compaine y Gomery, 2000).Y, si miramos
a mds largo plazo, entre 1963 y 2003 el
ROIC de las empresas de comunicacion
(return on invested capital o retorno sobre
capital invertido) se situd a la cabeza del
ranquin mundial, sélo igualado por otros
sectores también muy rentables: el farma-
céutico, el informdtico y el inmobiliario
(Grant, 2008).

En las dltimas décadas ha aumentado sig-
nificativamente el tiempo que los ciudada-

nos dedican al consumo de productos y
servicios de informacién y entretenimien-
to; también destinan un mayor porcentaje
de sus rentas familiares a esas ofertas, y las
inversiones publicitarias en medios han
crecido en todos los paises desarrollados
por encima de los indices de la inflacidn.
Esas tres buenas noticias para las empresas
se equilibran con un solo hecho de signo
contrario: el extraordinario incremento de
la competencia en el sector. El desarrollo
tecnoldgico y la apertura de los mercados
a los inversores internacionales han impul-
sado la aparicién de muchas nuevas ofer-
tas de muy variada naturaleza: gratuitas y
de pago; generalistas y especializadas; infor-
mativas y de entretenimiento; con sopor-
tes impresos, audiovisuales e interactivos;
locales, regionales, nacionales e internacio-
nales.

Tanto el publico como los anunciantes tie-
nen mds posibilidades de eleccidn; la mera
capacidad de comparar acrecienta su sen-
tido critico y su nivel de exigencia. Y las
empresas ya asentadas perciben que los
nuevos competidores no llegan para llenar
un hueco en el mercado, sino para vaciar un
lleno: cada nueva oferta arrebata lectores,
oyentes, espectadores, internautas y anun-
ciantes de otros medios.

La nueva situacién competitiva exige res-
puestas dgiles e innovadoras por parte de
las empresas. En ese sentido, puede servir
como ejemplo BSkyB, que ha conseguido
dominar el mercado de la televisién de
pago en Gran Bretafia desde 1990, batien-
do de modo sistemdtico a los rivales que
emitfan por cable, por satélite o por difu-
sién terrestre. Esa situacion tan favorable la
ha llevado a aumentar sus ingresos de 91
millones de libras en 1991 a 4.551 millo-
nes en 2007. En el mismo periodo, sus
resultados antes de impuestos pasaron de
759 millones de pérdidas a 815 millones
de libras de beneficios.

James Murdoch, que ha sido uno de los
principales responsables del éxito de Sky,
considera que no es posible evitar la com-
petencia o crear grandes barreras de
entrada: “No se puede hacer eso cuando
la tecnologla se mueve tan deprisa. El
aspecto clave de la cultura que impregna
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Para las empresas de
comunicacion resulta dificil
amortiguar el efecto de los

valles y las cumbres que
provocan las oscilaciones
de la inversion publicitaria.
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nuestra organizacion es la habilidad y la
disposicion habitual a adaptarnos, la idea
de que no podemos acostumbrarnos a
nada que no sea el cambio [...] Hace |5
afios solo habfa cuatro canales en el Reino
Unido. En un parpadeo todo ha cambiado
y va a seguir cambiando.Y eso es excitan-
te. Las compafiias tradicionales de tele-
visién parecen decir: ‘Si pudiéramos parar
toda esta innovacion...; ;jpor qué no
hemos mantenido nuestro universo de
cuatro canales...? El futuro no se refiere a
cuatro canales o a 30 canales o incluso
a 400 canales.Va a haber unos 400 millo-
nes de canales. Dentro de poco va a haber
completa pluralidad. Estar en el origen de
estos cambios es un hecho increlblemente
interesante” (Leighton, 2007, 50-51).
Desde la perspectiva de los propietarios y
los gestores de los medios, el dinamismo
y la apertura del mercado puede ser per-
cibido como amenaza o como oportuni-
dad: el incremento del ndmero de rivales
implica un mayor riesgo de perder la acep-
tacién del publico y la rentabilidad alcan-
zada, sobre todo para las compafifas con
menos ideas y menos orientacidn al cam-
bio estratégico; en cambio, para las empre-
sas mejor gestionadas, el desarrollo de
[aTDT, el incremento del nimero de emi-
soras de FM, el aumento del ndmero de
hogares con acceso a banda ancha, el per-
feccionamiento de los sistemas de impre-
sién y de envio de pdginas a través de
satélites

de comunicacion, y los teléfonos mdviles
de tercera generacién —con capacidad
para recibir contenidos audiovisuales—
constituyen posibles nuevas ofertas que
permiten mds crecimiento y mds bene-
ficios.

Un nuevo modo de competir

Los factores externos condicionan el
modo de competir de las empresas, influ-
yen en la rentabilidad media del sector y
en el nivel de consumo. Pero los directivos
tienen en su mano mecanismos para hacer
frente a las oportunidades y las amenazas
que surgen en el mercado. La coyuntura
negativa y el incremento de la competen-

El énfasis en la calidad se
concreta en el empefiio por
incrementar el grado de
satisfaccion del publico.

cia exigen un respuesta empresarial que se
base, al menos, en cuatro elementos: 1)
apuesta por la calidad, 2) liderazgo innova-
dor, 3) aprovechamiento de la cadena de
valor y 4) proteccidn y extension de las
marcas de prestigio.

El énfasis en la calidad se concreta en el
empefio por incrementar el grado de sa-
tisfaccion del publico. En los dltimos afios,
junto a las criticas tradicionales a los con-
tenidos de los medios de comunicacion,
han surgido algunas quejas nuevas: excesi-
va orientacion al entretenimiento; mayor
capacidad de influencia de los anunciantes;
concentracién, que puede silenciar la voz
de las minorias; deterioro de la separacion
de fronteras entre informacién y entrete-
nimiento, y entre contenidos editoriales y
publicitarios (Nieto, 2000).

Las empresas de comunicacién mejor ges-
tionadas reaccionan con acierto ante el
dinamismo del mercado; se adaptan a los
cambios, a la vez que mantienen sus sefias
de identidad. Se proponen, a la vez, cum-
plir su funcidn publica y obtener rentabili-
dad. No ven incompatibilidad entre esos
dos objetivos: la solidez econdmica permi-
te hacer frente a presiones externas, que
podrian dejar en un segundo plano los
intereses del publico,y la orientacidn a ser-
vir a los ciudadanos favorece el prestigio
de las marcas.

Los medios de calidad juegan a largo pla-
zo. Los directivos saben que proteger el

Tanto el publico como los
anunciantes tienen mas
posibilidades de eleccion;
la mera capacidad de
comparar acrecienta su
sentido critico y su nivel
de exigencia.

futuro requiere construir equipos excelen-
tes, formados por profesionales bien pre-
parados y altamente motivados. El corazén
de los medios de comunicacién estd en
sus equipos humanos; no se puede ahorrar
ningun esfuerzo para asegurar que sus lati-
dos se producen al ritmo previsto; esos
cuidados incluyen retribucién adecuada,
planes de formacién y de desarrollo pro-
fesional, informacién suficiente sobre los
planes de la empresa, reconocimiento de
los éxitos, tolerancia con los errores vy
espacio para la innovacion.

Los medios de comunicacion excelentes
son también dificiles de desbancar porque
en sus equipos hay lideres innovadores
(Pérez Latre y Sanchez-Tabernero, 2004);
esos profesionales saben que para cautivar
al publico deben configurar un gran equi-
po profesional, fortalecer su identidad,
respetar los estdndares profesionales y
promover cambios.

Los lideres han encontrado motivos que
les impulsan a buscar y conseguir el apoyo
de sus colegas. Expresado de modo nega-
tivo, sin un objetivo valioso, no es posible
arrastrar a otros: las cualidades innatas
—por ejemplo, las habilidades persuasivas—
no se emplean para aumentar el grado
de compromiso de los empleados si uno
mismo no sabe ddnde quiere ir Y, en senti-
do contrario, las carencias personales de
cardcter préctico se superan cuando se per-
cibe que la meta elegida vale la pena.

El lider, por tanto, nunca carece de convic-
ciones ni de proyectos grandes; como per-
sigue un bien valioso, estd dispuesto a
esperar: actia con paciencia porque sabe
que muchas veces los mayores logros exi-
gen constancia, no desanimarse ante los
primeros fracasos, intentar una y otra vez
una meta durante mucho tiempo (Pérez
Lépez, 1998).

Los lideres son conscientes de que deben
combatir algunos peligros que acechan a
cualquier persona: desilusion, cinismo y
desesperanza. Por eso, centran sus esfuer-
zos en fomentar la capacidad de iniciativa
y la innovacién; se proponen transforma-
ciones que exigen habilidades de indole
comunicativa y procuran generar confianza
y lealtad.




Otro modo de mejorar las cuentas de
resultados consiste en aprovechar con mds
eficacia la cadena de valor: Las grandes pro-
ductoras de contenidos audiovisuales cons-
tituyen en este aspecto un buen punto de
referencia para la prensa; venden sus pro-
ductos en diversas ventanas de exhibicion:
salas de cine, pay per view, tiendas de alqui-
ler y venta de videos, television de pago vy
television en abierto (Anderson, 2004).
Las extensiones de marca constituyen un
modo cada vez mds habitual de rentabilizar
activos inmateriales (Collins, 2001). Con la
proliferacion de ofertas, surge en los ciuda-
danos el desconcierto y la duda. Un modo
razonable de solucionar esas sensaciones
de incertidumbre consiste en buscar fuen-
tes informativas que gocen de credibilidad,
en las que el publico pueda confiar,

El incremento de la competencia hace
cada vez mds necesario proteger el valor
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