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RESUMEN

Este estudio se propone analizar el proceso de adaptacion de una sefial de television por
cable en Peru a la era de la television distribuida por Internet en un contexto mediatico
digitalizado, a través de un estudio de caso cualitativo. Se centra en la tercera etapa de
vida de la sefial (2018-2023), durante la cual el medio perdié protagonismo después de
un periodo de auge. El estudio examina la estrategia de adaptacion propuesta al inicio del
periodo, investigando las motivaciones, implementacion y resultados del proceso.
Mediante entrevistas, se recogid la perspectiva de participantes clave, directamente
involucrados en el proceso. La informacion recogida se organizd tematicamente,
revelando hallazgos significativos: La motivacion impulsora para la estrategia fue la
econdémica, buscando audiencias, suscripciones e ingresos para la empresa. La
implementacion enfrentd dificultades externas, internas, asi como inherentes a la
estrategia. Externas, como la pandemia de 2020, la crisis financiera de la empresa y los
recortes presupuestarios, que condujeron a tercerizacion y despidos; asi como los propios
cambios en el consumo mediatico. A la interna, la resistencia a los cambios, tensiones
entre areas, y la evolucion de los presentadores-influencers. En cuanto a la estrategia, la
falta de un enfoque de produccion netamente digital fue un factor central. Como
resultante, no se lograron los objetivos previstos, viéndose reducida la audiencia, la
programacion y la predominancia de la sefial, frente a un enfoque en contenidos
deportivos, peligrando su sostenibilidad a futuro. Se discuten los resultados desde los
ciclos de vida de los medios, destacando la necesidad de estrategias de adaptacion digital
especificas, buscando contribuir con evidencia a la comprension mas amplia de la
transformacion digital en la identificacion de factores criticos para las estrategias de

adaptacion.

Palabras Clave: Television paga / por cable, distribucion por internet, estrategias

de adaptacion, medios digitales, transformacion digital.



ABSTRACT

This study aims to elucidate the adaptation process of a peruvian PayTv signal to
the era of Internet-distributed television (streaming) within a digitized media context,
utilizing a qualitative case study approach. The research focuses on the signal's third life
stage (2018-2023), during which the medium'’s prominence waned following an earlier
period of flourishing. The study investigates the adaptation strategy introduced at the
outset of this period, examining the motivations, implementation, and outcomes of the
process. Interviews with key participants directly involved in the process, who were part
of the associated television company, provided primary data. The collected information
was systematically organized thematically, revealing significant findings: The primary
driver of the adaptation strategy was economic, aiming to generate audiences and increase
subscriptions and revenue for the company. The implementation faced both external and
internal challenges. Externally, the 2020 pandemic, financial crises within the company,
budget cuts, outsourcing, layoffs, and evolving media consumption patterns posed
significant hurdles. Internally, resistance to changes in production processes,
interdepartmental tensions, and the evolving role of presenters as influencers further
complicated the adaptation. The strategy lacked a cohesive digital approach, with
conflicting methods in audience engagement and an absence of a dedicated digital
strategy. By the end of the period under study, the planned objectives were not fully
realized, leading to a reduction in production and a prioritization in focus towards sports
content. The findings are discussed in the context of media life cycles and underscore the
necessity for targeted digital adaptation strategies. This study contributes to the broader
understanding of media adaptation in digital environments and critical factors influencing

their transitions and adaptation strategies.

Keywords: Cable/PayTv, streaming, adaptation strategies, digital media,

digital transformation.



INTRODUCCION

El mundo no es el mismo de 1936, cuando llegd la television y su aparicion implico un
cambio importante en la vida de las personas en cuanto a su manera de entretenerse,
informarse y estar comunicadas, y toda una industria se desarroll6 alrededor de ella.
Décadas después llegaria el cable, revolucionando la television. Y luego la internet, que
“lo revolucionaria todo” (Lotz, 2014). Es asi que el mundo actual vive esta revolucion
producida por la internet, las nuevas tecnologias y los procesos de digitalizacion de los
medios; que han transformado diversos campos y siguen evolucionando la industria

televisiva y la forma de las personas de relacionarse con ella.

Una caracteristica distintiva del escenario mediatico actual es la convergencia
(Jenkins, 2006), donde confluyen diversos factores que ahora permiten ofrecer, en un
mismo espacio o vinculo, diferentes experiencias de consumo audiovisual, estilos de
produccion televisiva y modos de comunicacion (Bizberge, 2022). De igual modo, la
convergencia que alberga estas tecnologias permite “un flujo” que da movilidad y
comodidad a los usuarios, donde la internet se ofrece a la vez como fuente de

informacidn, medio de comunicacion y de entretenimiento (Vazquez et al., 2020)

En este escenario de contenidos audiovisuales y televisivos distribuidos por
internet, el streaming es una herramienta que permite el facil acceso a diversos contenidos
multimodales al contar con telefonia movil inteligente y conexion a internet, por un costo
relativamente bajo para lograr la conexion de los usuarios a estos contenidos. Asi, el
streaming representa una clave fundamental en la adaptacion o migracion de la television

abierta hacia los entornos digitales (Fei et al., 2019).

Al respecto, Vazquez et al. (2020), encontraron que un porcentaje significativo de
participantes sefial6 consumir menos television de corte tradicional y preferir la sefial de
streaming bajo demanda, migrando a la television en entornos digitales. El acceso al
contenido segun el tiempo y disponibilidad mas personal, asi como el control de la
publicidad, fueron algunas de las ventajas destacadas. La investigacion de Evens, et al.
(2023), afiade que la preferencia actual por los servicios de streaming sobre la television
tradicional se ve influenciada también por la capacidad de satisfacer necesidades sociales
y psicologicas de los usuarios, configurando nuevas formas de consumo audiovisual y
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mejorando la experiencia al ver contenidos en linea, de manera que los consumidores
reemplazan progresivamente los servicios de television convencional por plataformas

basadas en internet.

En este escenario, para que la television siga existiendo en un contexto mediado
por nuevos patrones de consumo y con audiencias con nuevas exigencias, tiene que ser
capaz de adaptar su contenido a estas plataformas, ademas de ofrecer experiencias de

interactividad de forma constante (Alonso, 2020).

En los entornos digitales, a la vez, los datos el consumo se utilizan a través de los
algoritmos para predecir la demanda, anticipando lo que para cada quien podria ser de
interés, retroalimentando constantemente a quienes ofertan el contenido por estas vias,
produciendo un debate sobre el poder del usuario o de los algoritmos (Pifion, 2021). Asi,
las audiencias se encuentran en medio de una abundancia de medios, pantallas,
contenidos y modos diversos de consumo; lejos del tiempo en gue las condiciones de la
television como su restriccion de capacidad y especificidad temporal (Lotz, 2007)

limitaban qué y cuando ver.

Todo ello viene impactando directamente a los medios de comunicacion
precedentes, como la television tradicional y por cable (o paga). Respecto a los servicios
de television paga, las investigaciones en América Latina muestran un patron creciente
hasta 2014, y una reduccidn continua a partir de 2015, con un fuerte descenso de la
contratacion de cable en 2020. Esta caida no es casualidad, en tanto coincide con un
aumento de la adopcion de servicios on demand, indicando lo que parece ser un proceso

general de abandono del cable (Jung y Melguizo, 2023).

Asi, desde la nocién del ciclo vital de los medios (Scolari 2013, 2024), puede
pensarse la televisién precedente y su paso a esta nueva era teniendo en cuenta que
“Cuando emerge un nuevo medio, los viejos medios dominantes deben luchar para seguir
siendo relevantes en un ecosistema en transformacién caracterizado por la presencia de
actores que lo amenazan (...) a medida que los medios dominantes ven disminuir
progresivamente su uso y consumo, comienzan a explorar todo tipo de estrategias de
supervivencia. Si estas estrategias de supervivencia no funcionan, entonces corren el
riesgo de ser marginados poco a poco a la periferia del ecosistema mediatico” (Scolari,

2024, p. 218)
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De manera que las consecuencias a largo plazo de estos cambios son dificiles de
predecir y no necesariamente significaran la desaparicion de los medios anteriores, como
la television por cable, pero si serd necesaria su adaptacion a un escenario transformado
en el que, de continuar, sera desde la convergencia, en coexistencia y relacion con los
nuevos medios. Siguiendo a Scolari (2008), existe un margen muy estrecho para que
proyectos de television tradicional permanezcan ajenos o manteniéndose al margen del
nuevo “ecosistema de medios” en el que estdn inmersos, sin estrategias novedosas de
adaptacion que permitan renovar la vigencia y relevancia de un medio de comunicacion
que logro ser tan impactante socialmente como lo fue la television, hoy en contundente
transformacion. Asi, el futuro de la television precedente, como es el caso de la television
por cable, y su supervivencia en este nuevo escenario es incierto y representa un desafio

para la industria televisiva, siendo un problema de interés para la presente investigacion.

Como una situacion especifica, en Pert, Movistar es una de las principales
empresas de telecomunicaciones que ofrece servicios de telefonia fija, mavil, internet y
television. Su servicio de television, Movistar TV, proporciona canales de cable por
suscripcion peruanos y exclusivos, como Movistar Deportes y Movistar Plus. Movistar
Plus transmite contenidos de estilo de vida, principalmente de gastronomia y viajes,
teniendo como interés poner en relieve la peruanidad. EI desarrollo de esta sefial ha
atravesado diferentes momentos. Actualmente, en su tercera etapa de vida como canal,
pasa de un momento de auge anterior, que coincide con lo que seria la época dorada del
cable en el pais, hacia una etapa de adaptacion a la nueva era mediatica, con nuevos

desarrollos televisivos.

Relacionado con el contexto expuesto, Movistar Plus constituye asi un medio de
comunicacion tradicional que ha visto mermada su produccion audiovisual y su audiencia
frente a las l6gicas establecidas por los nuevos entornos digitales que demandan otro tipo
de segmentacién de un puablico adaptado cada vez mas a servicios multipantalla. Estos
cambios han presionado su adaptacion a la era actual de la television y su participacion
en el entorno digital, signado por los valores y modos de consumo de las audiencias
actuales. Es asi que esta investigacion se propone comprender el proceso de adaptacién
de Movistar Plus a la era de la television distribuida por internet durante el periodo 2018-

2023, tercera etapa de la sefial.
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Para ello, se realizo un estudio retrospectivo sobre este periodo de adaptacion del
canal a la nueva era, que se organiza de la siguiente manera: El primer capitulo presenta
tanto los sustentos tedricos como las investigaciones actuales que aportan en la basqueda
de compresion del problema, es decir del proceso de transito y adaptacion de un canal
por cable hacia la era actual de la television y el escenario mediatico contemporaneo.
Presenta como marco de referencia el desarrollo de la television y algunas nociones para
pensar la era actual de la television; asi como una revision de la literatura actual que
describe los elementos y condiciones que componen esta era, asi como los cambios que
ha implicado y su impacto en la television por cable. Ubicado en ese contexto, se presenta
luego el canal de cable peruano que conformara el caso de estudio, mencionando la

estrategia de adaptacion que constituye el punto de partida de la etapa a investigar.

El segundo capitulo da cuenta del método que ha seguido el estudio, abordado
desde el enfoque cualitativo y con un disefio de estudio de caso, que incluyo entrevistas
en profundidad con participantes que fueron parte central del proceso de adaptacion
estudiado. Se complementd con un andlisis de documentos internos de la empresa
relacionados con este proceso. Se realiz6 un andlisis tematico para organizar la data

recogida en campos de sentido o temas significativos.

El tercer capitulo presenta los resultados de la investigacion en tres ejes, de
acuerdo a los objetivos del estudio: las motivaciones que impulsaron el proceso de
adaptacion; los factores intervinientes en el proceso de adaptacion durante el periodo

2018-2023; y el balance del proceso al finalizar el periodo.

Finalmente, se discuten estos resultados en la ultima seccion, tejiendo los
hallazgos con la literatura sobre el tema, y con el propio ejercicio interpretativo del
investigador para, desde este tejido, intentar aportar a la construccion de conocimiento
sobre los procesos de adaptacion de los medios al entorno actual en nuestro contexto
peruano, y a la consideracion de las necesidades y aspectos que estos procesos de

adaptacion involucrarian.
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CAPITULO I: LA TELEVISION TRADICIONAL EN LA ERA DE LA
TELEVISION DISTRIBUIDA POR INTERNET

Este primer capitulo desarrolla los elementos conceptuales y la revisa la literatura actual
para ubicar el problema que serd motivo de estudio, el del proceso de adaptacion de un
canal de television por cable hacia la era actual de la television y el escenario mediatico
contemporaneo. En una primera parte, se dara cuenta del desarrollo de la television y de
algunos conceptos y nociones que ayudan a plantear un campo de comprension para
pensar los cambios que configuran la era actual de la television, ubicando los elementos
y condiciones que enmarcan a esta nueva television distribuida por internet.

En la segunda parte se dibuja, desde una revision de la literatura actual sobre el
tema, los cambios que ha implicado esta era y su impacto en la television que la precedia,
especialmente en la television por cable; para delinear la situacion de la television por
cable en el escenario transformado, y su busqueda de adaptacion. Asi, la revision de la
literatura actual permitira delinear el estado actual del problema de estudio.

Finalmente, se describe el caso del canal de cable peruano que serd materia de
estudio, para cerrar el capitulo precisando el problema especifico de investigacién y su

relevancia.

1. Marco de referencia para ubicar el desarrollo de la television y la transicion

hacia su momento actual

1.1. El desarrollo de la television

Para desarrollar el presente estudio, centrado en investigar el proceso de adaptacion
de una sefial de television de cable a la nueva era de la television, se iniciara con una
mirada general al desarrollo histérico de la television, situando en este la etapa del
auge del cable, y la llegada de un nuevo momento de profundos cambios que
trastocaron el panorama televisivo. En ese sentido, se establecera como marco general
el desarrollo histérico de lo que han sido estos momentos de la televisiéon y los

cambios que configuran el momento actual.
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1.1.1. Las tres eras de la television

Lotz (2007) identifica tres periodos de importancia en el desarrollo de la
television como referentes de los procesos que han ido ocurriendo en este
desarrollo: 1) La Era de las Redes (1952 hasta mediados de los 80), 2) La
Transicién Multicanal (mediados de la década de los 80 hasta mediados de la
década de 2000), y 3) la Era Post-Red (desde mediados de la década de 2000). Se

pasaré a dar cuenta de ellas:

1.1.1.1. LaErade las Redes (1952 hasta mediados de los afios 1980)

En esta primera etapa donde la television surgid, la television lineal
conformaba una experiencia con un tipo de programacion con convenciones
horarias y préacticas publicitarias en torno a la audiencia. “En la era de las
redes, la television era predominantemente un medio doméstico no portatil, y
la mayoria de los hogares poseian un solo televisor” (Lotz, 2007, p. 11). Fue
una época durante la cual el desarrollo de la television no experimento

grandes cambios.

1.1.1.2.  Transicion Multicanal (mediados de la década de 1980 hasta
mediados de la década de 2000)

Durante este periodo se da la aparicion de eventos que gradualmente fueron
cambiando la experiencia televisiva, como la penetracion de la television paga
0 por cable. Asi, la aparicibn de mas canales de television y nuevas
tecnologias junto a la televisiéon por cable, como las videograbadoras, los
dispositivos portatiles o los controles remotos, ampliaron en el espectador sus
opciones de control, ofreciéndole ahora una abundancia de opciones de
contenido. Es asi que, en Estados Unidos, la television paga pasé de 1990 al
2003 de una media de 33, a 100 canales de cable (Lotz, 2007, p. 13).

Frente a los canales de sefial abierta o gratuitos surge la competencia con
los canales de television paga, constituyendo esta etapa el tiempo mas

préspero de la television paga o por cable, que duraria al menos tres décadas,
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segun Banerjee (2014). Este investigador ubica dentro de este periodo de
tiempo las mas altas tasas de penetracion de la television de pago o por cable
en Estados Unidos. Menciona, durante este tiempo, el uso de nuevas
tecnologias basadas en el sistema de cable, satélite y fibra, mejoras
importantes en el hardware (televisores, decodificadores y otros equipos), la
mejora en la calidad de imagen y el surgimiento de una amplia gama de
géneros de programacion que potencian el desarrollo del contenido, como
elementos importantes que acomparian este cambio (Banerjee, 2014, p. 60).

Esto también se aprecia en Europa, segun Sonnac (2012), quién
reflexiona sobre las diferencias entre la television gratuita y la television paga.
Una de estas diferencias tiene que ver con los modelos de negocios: la
television gratuita se basa en la publicidad, ofreciendo audiencia a los
anunciantes, y los espectadores acceden al contenido de manera gratuita;
mientras que la television paga se basa en la suscripcién como su forma de
financiacion. La publicidad puede estar presente de forma moderada en estas
sefiales, de modo que las estructuras de negocio no se centran en la proyeccion
de publicidad, sino prioritariamente en el pago de las suscripciones, entre
otros elementos (Toussaint, 2017).

Asi, otra diferencia importante se da en el tipo de contenido emitido,
apuntando la televisién gratuita a un contenido generalista, mientras que la
television paga lo hace a contenidos donde se busca la satisfaccion del cliente
a través de programas exclusivos y atractivos tematicos. Ademas, la autora
enfatiza la diferencia relacionada a la exclusividad del contenido: “En el
mercado audiovisual de pago, las exclusividades de contenidos tienen un
caracter estratégico” (Sonnac, 2012, p. 110); donde los canales premium se
convierten en “los motores de la suscripcion” en torno a los cuales se
organizan las ofertas de marketing, con canales que giran en torno al deporte,
cine, informacion y series. Este tipo de television por suscripcion logré una
primera segmentacion de los usuarios en cuanto a gustos sobre el consumo
del tipo de material audiovisual ofertado por las empresas (Scolari, 2013)

Sin embargo, Lotz (2007) remarca que a pesar de los cambios que
representaba la television paga, dos atributos de la television de la primera era

se mantuvieron en esta segunda, y continuaron marcando la manera como las
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audiencias vivieron, entendieron y experimentaron la television durante este
tiempo. Estos atributos son, pese al aumento de la oferta televisiva, 1) la
restriccion de capacidad, es decir, el contenido disponible seguia siendo
limitado, y 2) la especificidad temporal, es decir que el contenido esta
disponible en un momento determinado. Atributos cuya transformacion lleva

a entender el cambio que representara la siguiente era.

1.1.1.3. EraPost-Red (a partir de mediados de la década de 2000)

En la tercera era, post red, los cambios en el funcionamiento de la industria
televisiva se vuelven pronunciados con relacion a la anterior.

Para Lotz, en 2010 se iniciaba una “revolucion” distribuida por
internet (2018, p.114), donde tanto la tecnologia, como la manera en que las
personas entienden y consumen la television cambiaron significativamente en
un escenario de nuevas producciones y narraciones, junto a las formas de
distribucion y hasta las estrategias comerciales y de publicidad (Lotz, 2007;
2018). Lotz (2018) sostendra cdmo esta nueva era se encuentra impactada por
la evolucion de los medios, pero también por la inmediatez que caracteriza el
siglo XXI.

Con este nuevo paradigma y el cambio de “radiodifusion” a
radiodifusidn/cable y luego con la aparicion de la television distribuida por
internet, la revolucién se produce cuando las tecnologias emergentes
permitieron al espectador un mayor control sobre cuando y dénde ver la
television (Lotz, 2007; 2018), superandose la especificidad temporal y la
restriccion de capacidad de la television precedente.

Frente a ello, la industria televisiva precedente adopta diferentes
estrategias, buscando constituir una “television de calidad” para atraer y
retener espectadores. En algunos casos, los proveedores de servicios de cable
se transformaron en proveedores de internet, capaces de beneficiarse tanto de
los prestigiosos servicios de cable como de streaming (Lotz, 2018, 2022).

Esta era de la “television revolucionada” por el internet, Sera
desarrollada con mayor detalle més adelante, intentando comprender los

componentes y caracteristicas que dibujan la television de la época actual y
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sus desafios; y su impacto en la television precedente, especialmente en la

television por cable.

A continuacion, y a modo de resumen, se expone un cuadro que

presenta los principales elementos de estas eras.

Tabla 1

Caracteristicas de los componentes de la produccion en cada periodo

Produccion/ Era Red Era Multicanal Era Post-red
Componente Transicién
Tecnologia Television e Video llamada e DVR, VOD
e Control remoto o Dispositivos
e Cable analégico portéatiles (iPod,
PSP)
e Teléfonos moviles
Caja de honda
e Cables digitales
Creacion Financiamiento del Reglas de Fin-syn, Mudltiples normas de
déficit aumentos de financiacion,
independientes, fin del variacion en la
conglomerado y estructura de costos y
coproduccion Fin-syn  valor de posventa,
oportunidades para
produccién amateur
Distribucién Cuello de botella, El cable aumenta Erosion del tiempo
ventanas definidas, posibles salidas entre ventanas y
exclusividad exclusividad,
contenido en cualquier
momento, en
cualquier lugar
Publicidad Anuncios :30”, Suscripcion, Coexistencia de

Medicion de audiencia

mercado inicial

Audimetros, diarios,
muestreo

experimentacion con
alternativas :30
anuncios

Medidores de
personas, muestreo

multiples modelos--
:30”, colocacion,
integracién,
entretenimiento de
marca, patrocinio;
suscripcion y
transaccional con
multiples usuarios

Medidores portatiles
de personas, medida
censal

Traducido y extraido de: Lotz, A. (2007). The Television Will Be Revolutionized. p. 8
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Si bien estas eras (Lotz, 2007) son un marco histérico general para situar
el desarrollo de la television, es necesario no perder de vista que la autora toma
como punto de partida la realidad de Estados Unidos. El desarrollo de la television

en América Latina presentaria algunas diferencias.

1.1.2. Laadopcion de la television paga en América Latina

Sobre el desarrollo de la television en América Latina, las investigaciones
(Straubhaar, et al., 2019) llevan a tener en cuenta matices como el tiempo de
duracion de las etapas mencionadas, y algunas especificidades que vienen dadas
por realidades marcadas por brechas digitales. De manera que lo que seria el
cambio a la segunda era, el proceso de la adopcion de la televisién paga en
América Latina, fue particular y diferente: llegd mas tarde y tuvo un menor
impacto, siendo que no se traté de una penetracion masiva, sino que en algunos
paises se dio principalmente en sectores sociales medios y altos.

No serd hasta la primera década del siglo XXI que su penetracion
comienza a intensificarse, coincidiendo con la ola de crecimiento econémico en
la region. Es asi que, en paises como México y Brasil, la penetracion de la
television paga por cable crecio significativamente entre 2004 y 2014, pasando
del 18% y 15%, al 43% y 49%, respectivamente en esta década (Straubhaar, et
al., 2019).

En estos paises, se encontrd que la television paga significo la oportunidad
de acceder a contenidos televisivos diversos y de mayor calidad, siendo que “tener
mas canales de television” o “tener mejor recepcion” fueron algunas de las
razones para la adopcion de la television paga; mientras, al mismo tiempo,
encuestas a usuarios revelaron un descontento con la sefial abierta: ademas de
resaltar el acceso limitado a canales, los espectadores en México y Brasil utilizan

99 ¢¢

términos como “baja calidad” “vulgar” “mala “repetitiva” y “no educativa” para
referirse a la television gratuita (Straubhaar, et al., 2019, p. 51). Es posible
imaginar una situacién semejante en realidades parecidas, como en el caso de
Peru, donde la television paga mostro un crecimiento sostenido hasta diciembre
de 2018, afio en que alcanz6 su maximo nivel, segun la investigacion de Ramos

(2023)
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Con relacion a la tercera era mencionada por Lotz (2007), la llamada era
post red, Straubhaar et al. (2019) encuentran que en América Latina este inicio se
aceleraria con la llegada de Netflix a Latinoamérica en septiembre de 2011,
aunque todavia dirigida a la clase media alta y solo a aquellos que tenian acceso
a la banda ancha. Por eso, para estos autores, es dificil hablar de una nueva era
como tal en Latinoamérica, “ya que los cambios todavia estin muy restringidos
en su alcance efectivo por la clase social y la geografia de la infraestructura y el
acceso” (Straubhaar et al., 2019, p. 236). Por lo que es necesario considerar las
condiciones particulares en que se dan los desarrollos de la television segun sus
propios contextos.

Para comprender el paso de una sefial de television por cable de la era
multicanal, propia de la segunda era, a esta nueva etapa post red esbozada por
Lotz (2007), es necesario detenerse en lo que sigue a dar cuenta de los factores
centrales que definen la nueva era, asi como precisar aspectos tedricos y nociones

que permiten entender el transito hacia esta etapa y su problematica.

1.2. Un marco conceptual para pensar la transicion a la nueva era de la

television: nociones, modelos y escenarios

Para enmarcar la transicion de la television precedente hacia la etapa actual de la
television, se consideraran algunos conceptos y nociones relevantes para pensar el

escenario mediatico contemporaneo.

1.2.1. El modelo de la Ecologia de los medios

Siguiendo a Scolari (2015), se asiste a una contemporaneidad caracterizada por
una transformacion acelerada y simultanea de las diversas dimensiones del
ecosistema mediatico, o “ecosistema de los medios”. Esta velocidad de evolucion
plantea un desafio para nuestra capacidad de comprension, ya que nuestras
herramientas conceptuales y tedricas a menudo estan arraigadas en una realidad
que rapidamente se vuelve obsoleta, limitando nuestra capacidad para captar la
dinamica del cambio mediético (Scolari, 2022). En ese sentido, la ecologia de los

medios planteada por Scolari, se presenta como un marco tedrico util, un modelo
21



para entender los procesos medidticos de comunicacion, donde “los medios de
comunicacion son como especies que viven en el mismo ecosistema y establecen
relaciones entre si” (Scolari, 2015, p. 30). Es asi que el denominado ecosistema
de los medios es planteado como concepto integrador que, a manera de metafora
del ecosistema que agrupa y establece relaciones entre los diferentes seres vivos;
integraria y daria cuenta la manera en la que coexisten y se relacionan los diversos
medios de comunicacion. Este ecosistema alberga los diferentes medios
producidos como resultado de cambios sociales y culturales, asi como una
relacion entre el tipo de sociedad y el medio protagonista de la época. Siguiendo
la l6gica de este modelo, podria decirse que el medio protagonista de la era
anterior era la television por cable, y, dice Scolari (2019), en nuestros tiempos
sera “indispensable aprender a vivir en un ecosistema con redes sociales".

Este modelo se ofrece como tal para entender la coexistencia de los
medios, asi como las relaciones y los ciclos de vida, con adaptaciones y
supervivencia 0 no de algunos, y con predominancias relacionadas con sus
propios desarrollos, ciclos de vida, adaptaciones (0 no); asi como con factores
socio-culturales (Scolari, 2019, 2024). Asi, dentro del ecosistema de los medios
como categoria amplia, el término de ecosistema digital, de uso actual, siguiendo
el modelo de Scolari, referiria a los medios de comunicacion digitales,
protagonistas del momento actual. La nocion de “ecosistema digital” refiere al
conjunto de prestaciones y servicios de diversa naturaleza que se proveen a través
de las redes de telecomunicaciones, incluyendo infraestructuras, servicios, y
participantes que conforman la cadena de valor extendida de servicios de internet.
(Katz, 2015).

Respecto a los ciclos de vida de los medios dentro del ecosistema, Scolari
retoma el modelo de Lehman-Wilzig y Cohen-Avigdor (2004, como se citd en
Scolari, 2024) que remite inicialmente a seis etapas: nacimiento, penetracion en
el mercado, crecimiento, maduracion, resistencia defensiva y finalmente,
adaptacion, convergencia u obsolescencia; para integrarlas en una propuesta
simplificada de tres momentos: emergencia, dominacién y supervivencia/
extincion (Scolari 2013, como se citd en Scolari, 2024).

Desde esta propuesta, inicialmente, los medios se enfrentan a una etapa de

emergencia, donde los medios emergentes nos remiten al nacimiento, penetracion
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y crecimiento; pero también implican a otros luchando por dominar o sobrevivir.
Desde esta idea es posible pensar al ecosistema de medios actual, albergando a
los medios precedentes, como lo seria la television tradicional, buscando

sobrevivir, junto a los nuevos medios digitales en emergencia.

1.2.2. Lanocion de convergencia

En el mismo sentido de este panorama complejo y multiple que Scolari menciona
al plantear su “ecologia de los medios”, Jenkins (2006) plantea la nocion de
convergencia para pensar el universo mediatico diverso.

Esta convergencia medidtica es entendida como el flujo de contenido a
través de multiples plataformas, la cooperacion entre industrias mediticas y el
comportamiento migratorio de las audiencias que buscan distintas experiencias de
entretenimiento dentro de la sociedad. Es por ello que, mas que solo referir a una
dimensidn tecnoldgica, la nocién de convergencia refiere a un proceso cultural
complejo que implica y afecta la relacion entre las tecnologias existentes, previas
y nuevas, las industrias y las estrategias corporativas, los mercados y la
circulacion global, el pablico y su capacidad de utilizar diversas tecnologias para
acceder al contenido, donde “los viejos y nuevos medios interaccionarian de
formas cada vez mas complejas” (Jenkins, 2006, p. 17)

Asimismo, profundizando en el impacto del fendmeno, sefiala Jenkins
que: "La Convergencia no ocurre en los dispositivos mediaticos, la Convergencia
ocurre en los cerebros de los consumidores individuales y a través de sus
interacciones sociales con otros™ (2006, p. 3).

En este contexto, la nocién de "convergencia” resulta vigente y es un punto
de partida fundamental para comprender los cambios gque se han seguido dando y

que tanto Jenkins como Scolari avizoraban en la primera década de 2000.

1.2.3. Lanocion de Hipertelevision

Frente a debates actuales en los que la television es vista como un medio proximo

a desaparecer, Scolari (2008) propone el reto de pensar la television actual desde
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su complejidad, proponiendo que para lograrlo debemos ubicarnos més alla de la
television tradicional, en un nuevo escenario, el de la hipertelevision.

Algunas caracteristicas que dan forma a esta television evolucionada, o
hipertelevision serian: La interactividad para participar o elegir contenido, las
multiples fuentes de contenido, la personalizacion para tener mas control sobre lo
que se ve, cuando y cémo; la presencia de tecnologias emergentes, la
fragmentacion del consumo a través de distintos momentos y dispositivos que
rompen con la sincronia de la television tradicional, y la participacion social a
través de las distintas plataformas en linea, dando lugar a que la misma nocién de
audiencia sea redefinida (Scolari, 2008).

De esta manera, Scolari ya planteaba que unido a estos cambios se daria
un nuevo tipo de consumo televisivo: una recepcion “fragmentada”, “ubicua” y
“asincronica”; es decir, programas diferentes, a la misma hora, en multiples
dispositivos, que llevaria a que el consumo televisivo se fragmente en miles de
situaciones individuales; terminando de esta manera medio siglo de television

sincrénica (Scolari, 2008).

1.2.4. La nocién de Transmedia

La narrativa transmedia se relaciona a las historias que se cuentan en maltiples
plataformas mediaticas, de manera que “Una historia transmediatica se desarrolla
a través de multiples plataformas mediaticas, y cada nuevo texto hace una
contribucion especifica y valiosa a la totalidad” (Jenkins, 2006, p. 101)

Es asi que, en el panorama comunicativo actual, la convergencia
tecnoldgica entre la television e internet impulsa el surgimiento de productos
hibridos asociados al fenémeno de la narrativa transmedia (Sequera, 2013). En
esa linea, Scolari (2013) plantea como idea fundamental que, en el escenario de
multiplicidad, cualquier proyecto comunicativo debe concebirse desde su inicio

pensando en multiples pantallas:

Para lograr este objetivo la clave es adaptar los relatos a los usos,
costumbres e intereses de aquellos a quienes se dirige la television. En

definitiva, utilizar el lenguaje de hoy. Y eso significa que cualquier
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proyecto tiene que nacer pensando en las multiples pantallas y no solo en
la del televisor. Porque tenemos que estar alli donde se encuentre el
publico y este se sitla delante de varias pantallas y no solo enfrente de la
del televisor (Scolari, 2013, p. 70).

Asi, esta cualidad transmediatica permite pensar la relacion a establecer
con la audiencia. Relacionado a los cambios en la audiencia multipantallas,
Jenkins anota que esta cualidad transmediatica tendria un impacto en el mercado
televisivo, dado que “diferentes medios atraen a diferentes segmentos del
mercado” (Jenkins, 2006, p. 102).

Partiendo de las nociones presentadas, es posible ver como se van
configurando diferentes elementos que componen este nuevo escenario de los
medios, marcado por los avances de la tecnologia y por la digitalizacion, y como
las diferentes nociones se van poniendo en relacion para entender y describir el

momento mediatico actual

1.2.5. Condiciones para la nueva televisibn en un escenario multiple y

digitalizado

Lotz (2014) menciona varios factores que entran en juego y van redefiniendo el
estado de la television en la tercera era post-red, que tendrian confluencia con las
ideas de Scolari sobre la hipertelevision, con el modelo de ecologia de los medios
y la convergencia, la narrativa transmedia y multipantalla, nociones que han sido
mencionadas para entender el panorama actual de los medios. Asi, es posible
encontrar estas nociones como subyacentes a la descripcion que hace Lotz de las
condiciones que atraviesan a la television en la tercera era, en el nuevo escenario

tecnologico con medios digitales:

Estas condiciones incluyen tecnologias emergentes que permiten un
control mucho mayor sobre cuando y dénde los espectadores ven la
programacion; maltiples opciones para financiar la produccion televisiva
que desarrollen y amplien la gama de programacion comercialmente

viable; mayores oportunidades para la produccion amateur que han
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surgido y se han visto aumentadas por una revolucién en la distribucion
que aumenta exponencialmente la facilidad de compartir videos; varias
estrategias publicitarias, incluida la colocacion e integracion de productos,
que han llegado a coexistir con el anuncio de treinta segundos, cada vez
menos dominante; y avances en tecnologias digitales que amplian ain mas
el conocimiento sobre los comportamientos de visualizacion de la
audiencia y crean oportunidades para complementar los métodos de
muestreo con datos del censo sobre el uso (Lotz, 2014, p.16).

Continuando la comprension de la television actual, revolucionada por la
distribucion por internet, se presenta a continuacién los elementos centrales que

la configuran.

1.3. La televisidn distribuida por internet, elementos centrales

El panorama de la television distribuida por internet es complejo y en constante
evolucion. Comprender sus diferentes facetas requiere una apreciacion de las
sutilezas entre television, plataformas de video en linea, y las interacciones entre
ambas. Lotz (2017) invita a precisar a la television distribuida por internet como una
categoria del video distribuido por internet; ya que no todo el contenido audiovisual
en red puede calificar como television. La television por internet se define
especificamente como el acceso a programas y series de television a través de
servicios de transmision en linea. Mientras tanto, el video distribuido por internet es
un término mas amplio, que abarca todo tipo de contenido audiovisual en linea
transmitido a través de internet, sin limitarse a la programacion televisiva (Lotz,
2017). Dentro del video distribuido por internet, estan plataformas como YouTube,
Instagram o Tik Tok, que ofrecen video en condiciones industriales muy distintas.
Pifion (2021) pone el énfasis en la distribucion, componente del proceso que
conecta la produccién con el consumo de productos audiovisuales, y también sera el
lugar donde se crea el valor econdmico de estos productos. Asi, en las nuevas formas
de distribucion que implica el internet, el flujo es una de sus caracteristicas centrales,
puesto que ya no se centra en una sola forma de circulacion, sino que toma una

liquidez que le permite moverse por diversidad de medios y plataformas digitales. De
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manera que en estos entornos se presenta una desvinculacion entre el contenido y el
soporte, que por muchos afios fue parte fundamental para la delimitacion de formatos
y géneros televisivos, y que actualmente se expande a modelos de distribucion que se
basan esencialmente en la sincronizacion y almacenamiento en la nube (Albarello,

2017), como se vera en lo que sigue.

1.3.1. El streaming como forma de distribucion

La television ha evolucionado hacia su distribucion por internet, a través de
los servicios de streaming. Es importante aqui otra precision de Lotz (2017):
“la television es un medio, mientras que las sefiales de transmision, los cables
y los protocolos de internet son todos sistemas de entrega o tecnologias de
distribucion” (p. 4). En este sentido, el streaming se define como "la nueva
forma de distribucion” (Pifion, 2021) de la television, siguiendo la
puntualizacion de Lotz para quien “La television distribuida por Internet no
es un medio nuevo, sino el medio de la television distribuida a través de una
tecnologia diferente” (Lotz, 2016, p. 134).

Este modo de distribucion permite a los espectadores acceder al
contenido “bajo demanda”: Si la television tradicional implicaba la
transmision de contenido audiovisual mediante sefiales de radiodifusion o
cable, con una programacion en tiempo real y horarios fijos; la distribucién
via streaming brinda mayor flexibilidad y comodidad para elegir cuando y
donde ver los programas. De esta manera, aunque la televisién continla
siendo el medio, los servicios de streaming estan complementando o
desafiando su modelo tradicional, al ofrecer una experiencia mas adaptable a
las preferencias individuales, que ha tenido un impacto significativo en la
concepcidn actual de la television y la manera de relacionarse con ella (Pifion,
2021).

Existen dos tipos de streaming. El directo, trasmisién en vivo por
medio de internet y visualizado en tiempo real, que seria el traslado del
concepto de “emisiones en directo” de las televisoras tradicionales. La gran
diferencia es que en el streaming es posible la interaccion, con modalidades

como darle un “me gusta” u otorgar recompensas de forma virtual, estimulos
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extras que reciben los creadores de contenido y constituyen formas de
interaccion directa con las audiencias (Zhao et al., 2017). Las plataformas mas
usadas para este tipo de transmision son YouTube, Twitch, Facebook Live,
Instagram, entre otras (Séanchez, 2020). EIl segundo tipo es el on demand o
bajo demanda. Este contenido multimedia se encuentra alojado en un servidor
y puede ser visualizado segun el tiempo e interés de los usuarios. Ejemplos de
estas plataformas son Netflix, Disney+, HBO Max, entre otras (Sanchez,
2020).

Desde la perspectiva de negocio, el streaming permite a la empresa
redefinir el tipo de oferta, segun la métrica y los algoritmos que dan
informacion sobre: 1) el tiempo que dedican los usuarios al consumo de
contenido, 2) las horas de mayor conexion, 3) las preferencias de los usuarios
en cuanto a géneros, y 4) la caracterizacion del tipo de audiencia por sexo y
edad. De manera que la empresa perfila multiples ofertas de contenidos con
segmentaciones mucho mas especificas, ayudando ademas a una toma de

decisiones mas répida y eficiente en el usuario (Messuti, 2018).

1.3.2. Servicios de transmision de video relacionados a la distribucion por

internet

En la dltima década, la industria audiovisual ha experimentado un cambio
significativo impulsado por el crecimiento de las redes de banda ancha y las
velocidades de descarga, que ha dado lugar al surgimiento de varias
plataformas digitales de video y streaming en linea (Jung & Melguizo, 2023).
Este cambio ha generado distintos modelos de negocio para los servicios de
transmision via internet, como la transmision de video bajo demanda por
suscripcion (SVOD, ejemplificado por Netflix), la transmision de video con
publicidad (AVOD, ilustrado por YouTube) o la transmision de video
transaccional (TVOD, ejemplificado por iTunes) (Jung & Melguizo, 2023).
Estos servicios de transmision abordan modelos de distribucién y de
ingresos especificos utilizados en la transmision de contenido en linea que
incluyen, pero no se limitan, a los contenidos televisivos. El servicio OTT es

el mas conocido de ellos. OTT, acrénimo de “over the top”, nace inicialmente
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para referirse a la transmision de contenido fuera de las redes tradicionales de
cable y telecomunicaciones, y pasé a formar parte comuan en discusiones sobre
el fenémeno del llamado corte de cable, dado que un importante segmento de
usuarios, principalmente jovenes, ha decidido no suscribirse a la television
tradicional de pago desde el principio, confiando exclusivamente en estas
plataformas OTT (Jung & Melguizo, 2023). SVOD, es acronimo de video por
suscripcion bajo demanda; AVOD, de video con publicidad bajo demanda, y
TVOD, es el video de transaccion a pedido, mas comdnmente conocido como
pago por vision o “pay per view”.

Esta clasificacion de los servicios se superpone y no es excluyente con
las otras definiciones sobre las formas de distribucion por internet, como la

que sigue.

1.3.3. Plataformas

Scolari (2022) refiere a VVan Dijck para sefialar como esta autora dejo
de utilizar el concepto “web 2.0, entendido como un entorno o “territorio” de
comunicacion donde los usuarios podian construir, compartir e intercambiar
sus propios contenidos con otros usuarios; para reemplazarlo por
“plataformas”. Este cambio conceptual se acompafia de un intento por
entender las “plataformas” como “arquitecturas digitales programables,
disefiadas para organizar interacciones entre usuarios, entidades corporativas
e instituciones publicas, donde el énfasis esta orientado a la recoleccion y
monetizacion de datos procesados algoritmicamente” (Scolari, 2022, p. 6).
Con este cambio de énfasis, continta Scolari es posible ver como “la creacién
de contenidos por parte de los usuarios habia pasado a segundo plano, ahora,
lo importante son las interacciones y los datos que generan” (2022, p. 86).

Las plataformas buscaran abarcar diversas areas de conocimiento
como la comunicacion social, el consumo audiovisual, la salud, la educacion,
la distribucion de productos, entre otros, dando cuenta de su gran valor e
impacto en la sociedad del mundo actual.

Lotz (2017), sobre el funcionamiento de algunas de estas plataformas

televisivas, introduce el concepto de "portal" para identificar servicios
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intermediarios cruciales que se encargan de recopilar, seleccionar y distribuir
programacion televisiva a través de internet. Este concepto se basa en la
nocion de una puerta de acceso a contenido de video, donde su tarea principal
es la de curaduria de una biblioteca de contenidos basada en la identidad, la
vision y la estrategia que impulsan su modelo de negocio. Plataformas como
Netflix, Hulu, HBO Now, son ejemplos de portales que desempefian un papel
fundamental en esta transicion (Lotz, 2017). Cada portal presenta
caracteristicas distintivas que influyen en la experiencia del espectador y no
se limitan a la programacion ofrecida, sino que abarca la experiencia de uso,
las estrategias para organizar el contenido, las funciones de busqueda y
recomendacion, es decir, una experiencia optimizada para el usuario. Ademas,
“los portales ofrecen una personalizacion masiva que lleva a diferentes
espectadores a tener diferentes experiencias en un unico portal” (Lotz, 2017,
p. 9).

Las plataformas cobran un lugar central en el contexto de la nueva
television, experimentandose una “plataformizacion” del consumo televisivo.
y de la industria de medios, estrechamente vinculada a la aplicacion

matematica de los algoritmos (Pifion, 2021, p. 136).

1.3.4. El algoritmo en la produccién y el consumo

Las organizaciones de medios digitales estan recurriendo cada vez mas al uso
de grandes cantidades de datos y algoritmos. “Y si en los afios del
broadcasting los medios peleaban por el rating de nuestra atencién, ahora las
corporaciones compiten a escala mundial por nuestros datos”, dice Scolari
(2022, p. 90).

En la produccion, los algoritmos se utilizan para predecir la demanda,
anticipando lo que el puablico podria encontrar interesante, ofreciendo
sugerencias, actuando como “creadores de contenido” que, aunque no
reemplazan el trabajo humano, proveen informacién valiosa a ejecutivos y
productores, quienes toman decisiones basadas en estos datos (Pifion, 2021,
p. 137). Esto conduce al debate de cuanto es el algoritmo o el usuario quien

define lo que el usuario ve, dado que el empoderamiento de la audiencia iria
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de la mano de una dindmica donde el algoritmo, en el consumo, guia las
preferencias de visualizacion del usuario y presenta un mend que limita la
oferta a una pequefia ventana vinculada a su historial. La nocion de
"adaptacion mutua” entre el algoritmo y el consumidor, propuesta por Siles,
et al., (2019, como se cit6 en Pifidn, 2021), sugiere una interaccién en la que
la audiencia, lejos de ser pasiva, puede influenciar en cierta medida los
algoritmos.

Esto nos lleva a debates y cuestionamientos méas amplios sobre los
medios actuales, como las posturas desde la teoria critica, que hacen hincapié
en lo que se denomina un "colonialismo de datos". La normalizacion de la
recoleccion de informacion como parte del flujo cotidiano ha generado
inquietudes sobre la explotacién de datos personales por las empresas,
planteando preguntas éticas y cuestionamientos desde una perspectiva
analitica (Pifion, 2021, p. 13). Scolari (2022) sefiala la necesidad de alejarse
de visiones extremas, sean optimistas o apocalipticas, para abordar el impacto
de las plataformas digitales y sus algoritmos en la sociedad actual. Plantea la
dificultad de aceptar que estas plataformas y algoritmos son una presencia
constante, "constituyendo espacios de construccién social y fabricas de
subjetividad” (p. 95), y como tales corresponde analizarlas y comprenderlas.

Estas posturas dejan entrever las complejidades que rodean la
interseccion entre algoritmos, audiencia y plataformas, asi como las

implicaciones sociales y éticas de la recoleccion de datos.

1.3.5. La fragmentacion de las audiencias

Rasgo importante de la television distribuida por internet es el fenémeno de
la fragmentacion. Este ha tenido un largo proceso de intensificacion en los
ultimos afos, remontandose sus inicios a las décadas de 1970 y 1980, con la
introduccién del cable y la televisidn via satélite. Este periodo marcé el fin
del dominio de tres grandes cadenas estadounidenses (ABC, NBC y CBS),
con la llegada de canales teméaticos como CNN, MTV y HBO. En Europa, la
heterogeneidad aumento con la llegada de emisoras privadas en paises que

anteriormente consideraban la television como un servicio publico exclusivo
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(RAI en Italia, BBC en el Reino Unido). La expansion de internet y las nuevas
experiencias de comunicacion descentralizadas profundizaron este proceso
(Scolari, 2013), que ya se veia en el contexto del cable, y hoy se ha exacerbado
al ofrecer contenido adicional de manera no lineal, que permite la
visualizacion asincronica y disgrega aun mas a la audiencia en el tiempo
(Lotz, 2016, p. 57).

1.3.5.1. Desafio de la medicion de audiencias y la crisis de las normas

publicitarias en la fragmentacion de audiencias

Fendmenos como la fragmentacion de las audiencias en diversos canales y
pantallas, el consumo de contenidos sin horarios fijos, y las actividades
multitarea y multipantalla, donde “ver la television" es, hoy, un conjunto de
conductas indisciplinadas y caoticas» (Ang, 2000, p. 190, como se cité en
Scolari 2008, p. 247) desafian la cuantificacion de las audiencias y el estudio
de los comportamientos del publico en este escenario tan complejo (Quintas-
Froufe & Gonzalez-Neira, 2016). EI camino hacia una medicion mixta
implicara fusionar datos de varias fuentes, considerando a todos los
participantes en la television dinamica, tales como fabricantes de dispositivos,
compafiias de telecomunicaciones, emisoras tradicionales y servicios en linea
(Quintas-Froufe & Gonzalez-Neira, 2016).

Del mismo modo, la internet y la ampliada capacidad de los usuarios
para acceder al contenido desafiaron las normas de publicidad que la
television tradicional habia establecido. Las practicas de fijar precios, vender
anuncios y medir la exposicion a los anuncios resultaron ineficaces para la
television no lineal, especialmente en términos de los presupuestos necesarios
para contenido de alta calidad (Lotz, 2016). Lo que impacta en la produccion
de contenidos para una audiencia fragmentada y dispersa, en contraste con la
audiencia masiva Yy fiel; asi como plantea desafios significativos para los
modelos de negocio tradicionales basados en la venta de espacios publicitarios
segun el perfil de los televidentes, teniendo consumidores que cambian de
medio en medio, sin seguir horarios fijos ni respetar una parrilla de

programacion (Scolari, 2013, p. 228).
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1.3.6. Nuevas audiencias y cambios en los patrones de consumo

1.3.6.1.  Caracteristicas principales de las nuevas audiencias

Las audiencias que interacttan dentro del ecosistema del streaming presentan
atributos distintivos que definen este nuevo paradigma mediatico. Por ello se
habla de

un publico que evoluciona desde la consideracion tradicional de la
audiencia (circunscrita, generalmente, a la recepcién pasiva de los
contenidos predeterminados por el medio de difusion), a la de usuario
activo de los medios digitales (con capacidad para interactuar con la
informacidn y con los medios que consume de muy diversas formas,
asi como para establecer redes de intercambio de informacién con
otros usuarios e incluso para constituirse en emisor de la informacion)
(Lopez Garcia, 2005. p.11).

Diversas investigaciones (Gomez - Dominguez, 2016; Guerrero,
2018; Quintas-Froufe & Gonzélez-Neira, 2016) permiten trazar el perfil de
las nuevas audiencias del streaming como uno dindmico y cambiante,
reflejando una evolucidn significativa en los patrones de consumo de medios.

Los primeros estudios abordaron la modalidad de television via
streaming basados en las actividades de las audiencias sobre deportes en linea,
identificando la creacién de comunidades que se agrupan por intereses y
gustos. Posteriormente, sefialaron diferentes formas en que las audiencias
continGian construyendo relaciones sociales por medio de sus experiencias en
el streaming y se mueven por sus intereses y motivaciones sociales de
consumo cultural (Yu et al., 2018).

Como otra caracteristica, se menciona el “flujo” como experiencia que
refiere al estado mental que desarrolla el usuario al visionar contenido en
internet y gozar de la movilidad por diferentes espacios de la realidad virtual,
llenos de interactividad, en los que puede trasladarse y consumir e interactuar

con facilidad (Gémez & Pierini, 2018).
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Vi.

Vii.

Investigaciones como las de Gémez — Dominguez (2016), Guerrero

(2018) y Quintas-Froufe & Gonzalez-Neira, (2016) permiten consolidar

algunas caracteristicas centrales de las nuevas audiencias:

Participativa e interactiva. Los espectadores no solo consumen el
contenido, sino que toman parte activa en la experiencia.

Diversidad de audiencias y desafio de satisfacer una amplia gama de
intereses (fragmentacion de audiencias).

Segundas pantallas como caracteristica de las audiencias jovenes, donde
se involucran mas alld de la pantalla principal, participando
simultdneamente en conversaciones en tiempo real, comentarios Yy
actividades relacionadas en otras pantallas.

Uso personalizado: La audiencia busca y espera un uso personalizado del
contenido. Los algoritmos desempefian un papel crucial al recomendar
contenido basado en patrones de consumo y preferencias de cada usuario.
Flexibilidad temporal y espacial: La eliminacion de restricciones fisicas y
de horarios permite a la audiencia acceder al contenido en cualquier
momento y lugar.

Acceso a multiplataformas integradas y conectadas, donde la integracién
de servicios y plataformas ofrece una experiencia mas completa y variada.
Nuevos habitos y nuevos momentos de consumo mediatico, ante una

mayor diversidad de opciones.

Scolari (2013) proporciona una comprension de la evolucion de las

audiencias, desde su consolidacion en la era de la radiodifusion hasta su
dispersion y “liquidez” en el entorno mediatico actual, refiriendo al término
de Bauman (2003, como se citd en Scolari, 2013). Esta cualidad refleja la
movilidad y adaptabilidad de las audiencias contemporaneas, alejandose de la
imagen estatica del espectador frente a la pantalla del televisor, de la era

anterior.
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1.3.6.2.  Las diferencias generacionales en la audiencia

La diferencia entre generaciones ha sido un factor fundamental en la
evolucion del uso de la television. Lotz (2007), destaca que, en la primera
década de 2000, un porcentaje significativo de los Millenials (40%) utiliza
entre cinco y ocho tecnologias al mismo tiempo al llegar a casa cada noche, a
diferencia de la generacion babyboomer, que al llegar solo veian television.
La nueva era surgira de la mano de nuevas generaciones acostumbradas a usar
multiples tecnologias, "ya sea para acceder a informacién, encontrar
entretenimiento o comunicarse con amigos™ (Lotz, 2007, p. 18).

También es ilustrativa data mas reciente, proporcionada por la
investigacion de Guerrero (2018): en Espafia, a partir de 2013, se observé una
disminucion progresiva y generalizada en el visionado de television
tradicional, que continGa hasta el presente, especialmente en publicos mas
jovenes. Asi, el impacto de los millennials dentro de la audiencia es
significativo, con més del 90% viendo contenidos de video en linea. Este
porcentaje casi alcanza el 100% en los menores de 25 afios. Ademas, mas del
70% reconociO que ver contenidos en internet tiene un efecto directo en la
reduccion del consumo de television tradicional (Guerrero, 2018, p. 1244).
Esta variable generacional también aparecerd mas adelante relacionada con la

cancelacion o no utilizacion del servicio de cable.

1.3.6.3. Cambios en el consumo de contenidos, Contenidos snackables

y break audiovisual para las nuevas audiencias

Factor a destacar es el tipo de contenido que las nuevas generaciones suelen
consumir, para quienes los géneros mas populares y apreciados son el humor,
los contenidos compartidos por sus contactos, la musica y también los
tutoriales. En evolucién constante se presenta también la forma en que las
nuevas generaciones consumen contenido digital, cambios en la forma de
consumo que han traido consigo nuevos formatos, con duraciones de tiempo
cada vez mas cortas y para ciertos momentos de consumo: Cortés et al. (2023)

mencionan que hoy en dia la tendencia a disfrutar micro-contenidos
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audiovisuales se ha vuelto popular, siendo estos videos de no mas de un
minuto, disefiados para promover la viralidad o rapida velocidad y cantidad
de distribucion, y el entretenimiento. Son formatos conocidos como
"snackables" (Rey, et al., 2021), que se presentan como apetitosos bocados,
ideales para los momentos de tiempo libre y para combatir el aburrimiento,
sin mayores pretensiones. La nocion de "contenido para picar" se ha
convertido en una forma atractiva y divertida de compartir contenido,
destacando la brevedad y la habilidad de captar la atencion de manera rapida
y efectiva.

De esta manera, las practicas de consumo audiovisual de las
generaciones actuales, especialmente de la Generacion Z, son conocidas como
“break audiovisual” y se caracterizan por ser de contenido breve y entretenido.
Con ellas, la audiencia busca pasar el rato y ver “por el simple placer de ver”
(Cortés et al., 2023; Rey et al., 2021). El contenido snackable que ofrecen las
redes, se posiciona como una opcion atractiva y eficaz para captar la atencion
de estas audiencias durante estos momentos de break.

En resumen, el actual escenario mediatico nos enfrenta a una
complejidad sin precedentes marcada por rapidos y continuos cambios en los
ultimos afios, donde la television se presenta como una de las maltiples formas
de contenido de video disponibles. Este entorno en movimiento plantea
desafios para su definicion, andlisis e investigacion.

El impacto del streaming en la concepcion de la television, lleva a
indagar un conjunto de factores entre los que se encuentran la distribucion por
internet, las nuevas préacticas industriales de produccion, los modos de
consumo de las audiencias, las formas innovadoras de acceder y ver
contenido, las estrategias corporativas y los modelos de negocio
(componentes de la Convergencia mediatica actual); factores que revelan
diferencias fundamentales con el modelo televisivo anterior, impactado frente
a los cambios y desafiado por estos hacia una necesaria adaptacién para su
supervivencia en escenario mediatico contemporaneo. El siguiente punto se
detiene en el impacto de estos cambios para la television precedente, centrado
especialmente en la television por cable, y las busquedas de adaptacion a la

nueva realidad mediética.
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1.4. Significado de los cambios para la television precedente, ciclo de vida de los

medios y necesidad de adaptacion

Frente a los elementos mencionados, que configuran un nuevo escenario mediatico, es
posible retomar la nocion de los ciclos de vida de los medios planteada por Scolari
(2013, 2024), y pensar la television broadcasting, y mas especificamente la television
de cable, dentro del desarrollo de un ciclo vital.

Asi, toda emergencia de un nuevo medio remite también a otros medios v,
“mientras un medio esta en su fase de emergencia, otros medios estan luchando por
dominacion o adaptdndose para sobrevivir” (Scolari, 2024, p.149) Asi, la emergencia de
la nueva television por internet y los medios digitales, con los cambios y nuevas l6gicas
que va imponiendo en su paso a la dominacion, ha impactado la television precedente,
quien lucha por su supervivencia a través de su capacidad de adaptacion y de estrategias

pta ello, porque

tarde o temprano un medio entra en un periodo de decadencia, las nuevas
generaciones de usuarios y receptores optan por otras experiencias comunicativas,
al mismo tiempo que los modelos de negocios tradicionales comienzan a mostrar
sus limitaciones. Es en ese momento cuando el medio debe adoptar una estrategia
de supervivencia si no quiere correr el riesgo de extinguirse (Scolari, 2024, p.
209).

Podria decirse, en este sentido, que se asiste a la decadencia de la television
precedente en tanto “La decadencia de un medio se caracteriza por la disminucion del
namero de consumidores o usuarios (y, en consecuencia, la caida de los ingresos
publicitarios y de otras fuentes de ingreso)” (Scolari, 2024, p. 225), como en efecto se ha
descrito ante la insercién y dominio de los nuevos medios.

Si las estrategias de supervivencia no funcionan, “entonces corren el riesgo de ser
marginados poco a poco a la periferia del ecosistema mediatico”, (Scolari, 2024, p. 218)
experimentando un declive prolongado, con audiencias que envejecen y eventualmente
desaparecen junto con él. También es posible que no desaparezca por completo y
continue existiendo en un nicho muy especifico, sostenido por un grupo de consumidores

(Scolari, 2024).
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Scolari (2022) y Santos (2019) confirman que la nueva realidad televisiva
propicia una nueva cultura de consumo que fluye en las multipantallas. En este escenario,
para que la television precedente siga existiendo en un contexto mediado por nuevos
patrones de consumo y con audiencias con nuevas exigencias, tiene que ser capaz de
adaptar su contenido a estas plataformas, ademas de ofrecer experiencias de
interactividad de forma constante (Alonso, 2020). Los medios que se trasladan a las
nuevas formas digitales de produccidn televisiva se enfrentan a publicos mas activos,
dispuestos a opinar, debatir y juzgar los productos que consumen y los tipos de
interaccion que establecen con los creadores (Ocampo, 2018).

Todo ello implica un impacto en las reglas del juego dominadas previamente por
los medios tradicionales, lo cual hace que la adaptacion no sea un fenémeno facil o
exitoso en todos los casos, requiriendo un analisis y estrategias especificas para cada
contexto. Sin embargo, pensando en la television desde este nuevo paradigma de
convergencias es posible recuperar la idea de que la television es, o puede ser, “muchas
cosas a la vez” (Orozco & Miller, 2017, p. 108). En la linea de la convergencia, el estado
actual de la television estaria caracterizado por la coexistencia, transicion y reconversion;
la television se expande y adquiere nuevas formas gracias a los avances tecnoldgicos, en
el caso de la nueva television, manteniendo y ampliando sus formas anteriores, en lugar
de excluirse de ellas, como una posibilidad que ya mencionaba Lotz (2014). Sin negar
los inevitables y necesarios procesos de adaptacion de la television precedente en este
esfuerzo.

De esta manera, la television por cable, antiguo medio dominante, se encuentra
en una circunstancia donde debe adaptarse al ecosistema mediatico en transformacion,
enfrentando la competencia de nuevos medios y creando estrategias para mantenerse
relevante, o correra el riesgo de quedarse en la periferia. Se presenta la situacion de la
television por cable y las busquedas de adaptacion de los medios televisivos al ecosistema

mediatico de la nueva era a través de diferentes estrategias.
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2. Busquedas de adaptacion de la television tradicional a la nueva era

2.1. Lasituacion de la television por cable y su necesidad de adaptacion

El fendmeno de la eliminacion de la television por cable se observa como creciente,
especialmente en areas geograficas donde las plataformas OTT se presentan como
opciones mas economicas. Esta tendencia se ha visto también en economias en
desarrollo, con la expansion de la banda ancha y la mejora gradual de las redes de
contenido en streaming. Junto a este recorte del cable para algunos que lo contrataban,
se empieza a ver un importante segmento de audiencia, principalmente jovenes, que
no ha llegado a ser suscriptor de la television tradicional de pago (los “cord nevers”),
consumiendo exclusivamente las plataformas OTT (Jung & Melguizo, 2023). A través
de estos cambios en el consumo en el que predomina el streaming, se ve impactado el

consumo del cable, como se desarrolla en lo que sigue.

2.1.1 Preferencia por las plataformas de streaming y el fendmeno del corte

del cable

Desde diferentes estudios (Evens, 2023; Jung y Melguizo, 2023; Tefertiller,
2018, Thomas et. al, 2023), se reporta la preferencia actual por los servicios
de streaming influenciada por diversos factores relacionados con las
facilidades que brinda la tecnologia, como con necesidades y caracteristicas
psicoldgicas a las que esta permite atender. Asi, Evens (2023) destaca las
posibilidades que brindan las nuevas tecnologias como las recomendaciones
personalizadas e interfaces de facil uso y la capacidad de satisfacer
necesidades sociales y psicolégicas de los usuarios, configurando nuevas
formas de consumo audiovisual y mejorando la experiencia al ver contenidos
en linea. En el mismo sentido, Jung y Melguizo (2023) sistematizaron
diversos factores a partir de estudios realizados en Estados Unidos entre 2007
y 2021, donde identificaron: contenido original, costo accesible, flexibilidad
en el uso, comodidad, utilidad percibida, entretenimiento valorado, deseo de
liberarse de ataduras, valor del entretenimiento, conexion social, inclusion

cultural, maratones de contenido y autoeficacia. Seglin su analisis, estos
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factores también se aplican a América Latina, lo que muestra como la
adopcion de plataformas OTT en la region estd motivada por consideraciones
que van mas alld del simple acceso al contenido y que incluyen aspectos
culturales, sociales y psicologicos.

En la misma linea, las investigaciones de Tefertiller (2018) y Thomas,
et al. (2023) encuentran las ventajas tecnologicas y los beneficios percibidos
de las aplicaciones como factores cruciales que influyen en la decisién de los
consumidores de dejar el cable a favor de la transmision en linea y adopcion
del streaming. Thomas, et al. (2023) definieron cuatro caracteristicas
tecnoldgicas clave resaltadas por los usuarios: modalidad (alude a diferencias
en la presentacion del contenido), autonomia (tener el control personalizado
de las recomendaciones), interactividad y usabilidad de la navegacion.

Se reafirma, asimismo, la relacion entre la decision de abandonar la
television por cable y adoptar servicios de transmision en linea, con la variable
generacional. Tefertiller (2018) recoge datos recopilados por Nielsen en 2016
donde un porcentaje significativo de la poblacion planea dejar de pagar por
servicio de cable, con variaciones internas de acuerdo a su edad.
Especificamente, el 40% de la Generacion Z (15 - 20 afios), el 38% de los
Millennials (21 - 34 afios) y el 30% de la Generacion X (entre 35 - 49 afios)
expresaron su intencion de hacer este cambio. Ademas, se observo que tanto
la Generacion Z como los Millennials optan en un 31% por suscribirse a
servicios de contenido en linea como Netflix o Hulu; mientras que el 24% de
la Generacion X sigue esta tendencia (Tefertiller, 2018).

Estos patrones distintivos entre generaciones son corroborados por
Jung y Melguizo (2023): los mas jovenes, como Generacion Z y Millennials,
se destacan por su rapida adopcién o preferencia por servicios de transmisién
en linea y servicios OTT, reflejando una inclinacion hacia plataformas en
linea en lugar de cable tradicional; mientras que la Generacion X demanda
ambos servicios, posiblemente indicando una complementariedad entre
consumo tradicional y streaming.

Sin embargo, segun lo investigado, estos autores plantean que un

factor influyente a la hora de elegir un nuevo servicio es el precio, superando
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incluso consideraciones sobre contenido o experiencia (Jung & Melguizo,
2023).

Jung & Melguizo (2023), basandose en el anélisis realizado por
Banerjee et al. (2014), presentan cuatro grupos de consumidores definidos por
su relacién con la television por suscripcion y su consumo de las opciones de
streaming. Leales al cable: Usuarios que se aferran a la television de pago.
Con frecuencia se trata de personas mayores y con un menor manejo de las
tecnologias. A pesar de poder tener a mano los servicios OTT, prefieren seguir
con la television de pago. Co-consumo: Consumidores mixtos, es decir,
usuarios que combinan el uso de television por cable y servicios OTT,
ajustando su preferencia en funcion de sus necesidades y forma de vida. La
capacidad de elegir diversas plataformas muestra su enfoque practico hacia el
consumo de contenidos. Sustitucion pura (videocord-cutting): Aquellos que
han renunciado completamente a la television por suscripcién por servicios
OTT. Suelen ser consumidores jovenes, habiles con la tecnologia y con
ingresos relativamente menores. Este grupo es representativo de la tendencia
de las nuevas generaciones de inclinarse por los servicios de streaming.
Usuarios de television no paga que no han tenido una suscripcion de cable
(cord-nevers): jamas se han suscrito a servicios de television por cable,
volcados completamente a las plataformas OTT y streaming desde el inicio
en lugar de los medios tradicionales, mostrando una Unica preferencia hacia
estas nuevas plataformas.

Esta clasificacion brinda luces sobre como los diferentes
consumidores se acercan a la television y servicios de streaming, remarcando
cémo la transicién hacia los servicios OTT estd siendo moldeada por
elementos como la edad, el nivel de confort con la tecnologia y las

preferencias personales de estilo de vida.

2.1.2 El corte de cable y la sustitucién en América Latina

Segun Tefertiller (2018), el desplazamiento de la television por cable hacia
los servicios de streaming por internet estd marcado por una tendencia de

sustitucion en mayor medida que por una de complementariedad entre ambos
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medios. En vez de afadir los servicios de streaming como una opcion
complementaria a la television por cable, los usuarios estan eligiendo
abandonar este, lo que conformaria el fenémeno del corte de cable, en favor
de las ofertas de streaming online. Esta sustitucion directa estaria reflejando
una transformacion sustancial en la manera de acceder y disfrutar de
contenidos audiovisuales.

En un contexto mas especifico como el de América Latina, los
hallazgos de Jung & Melguizo (2023) confirman para el periodo entre 2015 y
2020 un patron de sustitucion de la television por suscripcion, ante el
crecimiento de la expansion del internet de alta velocidad y una cartera de
oferta de servicios OTT mas diversa y econémica.

Sin embargo, descartan la teoria de una sustitucion perfecta entre los
servicios de television por suscripcion y los servicios OTT dado que, para la
audiencia latinoamericana, si bien ambos servicios tienen suficientes
similitudes como para ser empleados con propdsitos parecidos, no obstante,
muestran no ser totalmente equivalentes en su uso (Jung y Melguizo, 2023).

Segun las investigaciones de Jung y Melguizo (2023), el desarrollo de
la television de pago en América Latina revela un patrén significativo: la
incorporacion de la television de pago muestra una fuerte tendencia de
crecimiento hasta 2014, donde también hay un crecimiento de las plataformas
OTT. Esto sugiere que durante ese periodo ambos servicios eran
independientes o complementarios para los consumidores. Sin embargo, a
partir de 2015 se evidencia una reduccién continua en las suscripciones de
television de pago, que alcanzd su punto maximo en 2016 con un 42%, y
descendio al 37% en 2020. Esta caida coincide con un aumento notable en la
adopcion de servicios on demand, indicando un proceso de abandono del
cable en en marcha en América Latina.

En Argentina, por ejemplo, Razzeto (2022) encuentra una tendencia
marcada hacia el abandono de la televisién por cable: En 2019, el 41% de
internautas suscritos tanto a servicios OTT como de television por cable
indicaron querer dejar su contratacion de cable.

Sin embargo, el avance y expansion de las plataformas OTT se ve

limitado por factores como el desarrollo y la accesibilidad en Latinoamérica,
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donde la disponibilidad del acceso a internet de banda ancha ha crecido de
manera desigual, impidiendo la distribucion digital de contenidos como los
que ofrece Netflix (Straubhaar, et al., 2019). Asimismo, solo la tercera parte
de la poblacion cuenta con una tarjeta de crédito activa, encuentran Jung &
Melguizo (2023), lo que acentla la dificultad de acceso a las plataformas OTT
y ha influido en la retencion de clientes en el mercado de television por cable.

La consultora Altman Solon, en su recojo de informacion sobre el
corte del cable, menciona la variable de la programacion exclusiva,
especialmente en deportes y noticias en vivo, como una que ha ayudado a los
proveedores de television por cable a retener a sus clientes (como se cit6 en
Jung & Melguizo, 2023).

Finalmente, se encuentra que la pandemia ha generado cambios en los
patrones de consumo Yy acelerado de manera significativa el fenomeno del
corte de cable, siendo el factor economico un factor critico en Latinoamérica
para decidir las contrataciones (Jung & Melguizo, 2023). Asi, identificaron
que, en 2020, con el costo de una suscripcion a la television por cable, una
familia podria obtener en promedio dos suscripciones y media a plataformas
OTT, dato que a su vez revela un cambio en la estructura de precios entre

ambos servicios.

2.1.3. Alcances sobre la situacion de la television por cable en Peru

La investigacion de Ramos (2023) encuentra que, en Perd, la television por
suscripcion experimentd un continuo crecimiento hasta diciembre de 2018,
momento en que alcanzé su punto maximo. En adelante se evidencié una
reduccién sostenida en las conexiones, siendo que para junio de 2022 se
registré una disminucion de 279.000 conexiones, reduccion del 12,6% con
respecto a diciembre de 2018.

Muestra algunos cambios significativos en el consumo: las familias
peruanas que cuentan con uno de los servicios de transmision por internet para
ver contenido, ya sea con una suscripcion de television paga o sin ella, estan
accediendo cada vez méas a estos servicios por streaming. Este acceso ha

aumentado notablemente desde un 4.2% de los hogares en 2016, hasta un
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considerable 22.7% para el afio 2021 (Ramos, 2023). Este incremento de casi
cinco veces en el uso de servicios de transmision por internet refleja la
importancia creciente que los consumidores peruanos estan dando a estas
plataformas. Por otro lado, este cambio ha sido respaldado por la proliferacion
de plataformas de transmisién en el pais: mientras que en 2011 solo existia
una plataforma (Netflix), para el afio 2021 aproximadamente veinte
plataformas estaban ofreciendo sus servicios, marcando un aumento
significativo en la oferta de contenido de streaming en el mercado peruano.
La investigacion confirma dos tendencias que se han dado en otros paises: 1)
las OTT han aumentado su presencia en familias cuyos jefes tienen entre 30
y 49 afios, y 2) la tenencia de television de cable ha disminuido en todos los
niveles socioecondémicos, con una mayor reduccion en el NSE D-E (Ramos,
2023).

Estos datos subrayan la transformacién dindmica en el panorama de
medios y entretenimiento en Peru, evidenciando una creciente preferencia por
los servicios on demand en lugar de las opciones tradicionales de television
de pago. Esto va generando un complicado panorama para el mercado del
cable. Ramos (2023) refiere que, en 2021, segun la Encuesta Residencial de
Servicios de Telecomunicaciones, un 11,56% de los hogares que tienen
television paga y un servicio de streaming indicaron haber reducido su gasto
en television paga. Esto sugiere una disminucion en los ingresos de las
empresas de televisidn por cable, cuyo mercado se estaria reduciendo.

Los hogares demandan més servicios de conectividad en lugar de
television por cable, las empresas dependen principalmente de los ingresos
generados por los servicios de internet, cuyo costo de servicio también va
disminuyendo, mermando de esta manera los ingresos y la sostenibilidad de
las empresas de television paga.

Es asi que, segiin menciona Ramos (2023), entre 2018 y 2022, en Perd,
uno de los més afectados ha sido el proveedor mas importante, Telefénica del
Pert (Movistar), empresa de origen espafiol anteriormente monopdlica, cuyas
conexiones de servicio de television por cable disminuyeron 27.7% frente a

otras compariias como Ameérica Movil (Claro) y DIRECTV Perq, cuyas
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conexiones por el contrario se incrementaron en 18,6% y 2% en el mismo
periodo.

Gonzales y Granthon (2019) comentan que en 2017 se venia dando
una competencia intensa en el sector de las telecomunicaciones,
especialmente en servicios como telefonia fija y movil, portabilidad y banda
ancha, que derivo en una guerra de precios que afecto la rentabilidad de todas
las operadoras. Esta situacion se vio acrecentada por nuevas condiciones
regulatorias de portabilidad numérica, que permitian a los usuarios cambiar
de operador con facilidades. Movistar y Claro fueron especialmente afectadas

por esta agresiva competencia,

siendo Movistar el operador que mas pérdidas de clientes sufrié por
portabilidad numérica el afio 2017, registrando una caida del 9% en
ventas y del 20% en ingresos (...); muy por debajo del resultado del
2016 donde se obtuvo una utilidad de S/ 911 millones (Gonzales &
Granthon, 2019, p.3).

La situacion de afectacién econdmica de esta empresa es relevante en

tanto se relaciona directamente con el caso de la sefial que sera estudiada.

2.2. Estrategias de adaptacion de la television tradicional al entorno digital

La llegada del mundo digital y la acelerada transformacion del panorama
mediatico ha desencadenado la imperiosa necesidad de repensar los modelos
empresariales en la industria audiovisual y televisiva. Se requiere esquemas
innovadores para el aprovechamiento de los medios audiovisuales que
correspondan a este ambiente dinamico (Roel, 2010). Las metodologias
tradicionales y esquemas comerciales de antafio se tornan obsoletos en esta nueva
realidad, provocando una problematica que afecta a toda la produccion (Lotz,
2007).
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2.2.1. Acercamientos de la television lineal a las redes sociales y YouTube

De acuerdo a diversas investigaciones (Gonzalez-Neira, et al., 2022; Banerjee, et
al., 2014; Cortés, et al., 2023; Guerrero, 2018), se registra de manera general un
abandono progresivo de los canales de television lineal, principalmente por las
audiencias mas jovenes; llevando a los grupos mediaticos a buscar nuevas formas
de llegar a la audiencia, mas alla de la television tradicional. Esto ha implicado
encontrar vias posibles para conectar con los consumidores en este nuevo entorno
mediatico, funcion que han cumplido sobre todo internet y las redes sociales. Los
canales desean estar donde se encuentra su audiencia, alli donde comparten y
consumen contenidos fuera de la television convencional y ajenos a una
programacion rigida (Gonzélez-Neira, A., et al., 2022; Baldwin, M. & Leonard,
S., 2023; Gémez - Dominguez, P., 2016). Esta estrategia resulta mas costosa que
cuando bastaba un solo formato, pero, como acota Scolari, “seria mucho mas
perjudicial ignorar a la audiencia hablandoles con un lenguaje del pasado y no del
presente™ (Scolari, 2013, p.72).

En este momento de transito, convergencia, y traslape entre la television
tradicional y las plataformas digitales como nuevo escenario mediatico, los
canales de television lineal intentan adaptarse al cambio. Son diversas las
estrategias para la adaptacion de los medios tradicionales a los nuevos entornos,
dependiendo de lo que busque la empresa en esa transicion y del tipo de transicion
que desea implementar. Asi, la television valenciana A Punt, opté por tres
estrategias para lograr adecuarse a los entornos digitales. Estas fueron: (a) la
diversificacion, que implica todas las acciones para incorporar los servicios
digitales; (b) el mimetismo en la adopcion de ciertas caracteristicas de los medios
digitales, entre las que incluyeron un portal web, servicio a la carta para la
seleccion de los clientes y proyeccion a la utilizacion de los recursos que ofrece
el streaming; y (c) la diferenciacion como estrategia frente a la amenaza de
diversificacion, es decir, la capacidad de respuesta ante los cambios en el mercado
(Gonzalez, 2021).

Otra basqueda de adaptacion de los canales al nuevo modo de consumo,
es abriendo nuevas formas de visualizacion de sus contenidos en las redes

sociales, como en YouTube, y otras aplicaciones (Gonzalez-Neira, et al., 2022;
46



Gonzalez-Neira & Fiafio, 2023) Asi, los primeros estudios sobre la relacion entre
television y redes sociales muestran una estrategia orientada a la promocion.
Segln Sequera (2013), estas plataformas (como Facebook y Twitter, por ejemplo)
permiten promover los contenidos televisivos de una manera efectiva y establecen
una via de comunicacion interactiva con audiencias dindmicas, mas alla del
ambito televisivo convencional, buscando diversificar sus canales de difusion y
adaptarse a las oportunidades de la digitalizacién de los procesos comunicativos.
En este sentido, sefiala algunas ventajas que las redes sociales ofrecen para la
estrategia de difusion televisiva: en primer lugar, su bajo costo, dado que el medio
de transmision es practicamente gratuito, con solo gastos de gestién y control de
los contenidos. En segundo lugar, las redes permiten integrar contenidos diversos
con distintas estrategias comunicativas, ya sea a través de narrativas que cuentan
una historia, imagenes promocionales, o publicacion de informacién
complementaria. La inmediatez es otra ventaja clave, pues la simplicidad de los
mensajes permite procesarlos de forma rapida por parte de los usuarios. Ademas,
estas plataformas ayudan a expandir la experiencia del visionado televisivo,
ocupando parte del tiempo libre del espectador y fomentando la interactividad no
solo entre el usuario y la cadena, sino también entre millones de posibles
receptores de esos mensajes (Sequera, 2013).

Un ejemplo es el canal BRAVO, en Estados Unidos, que ha logrado construir
una audiencia devota gracias a la estrategia de la interaccion de sus fans y sus
principales protagonistas o talentos de televisidn en redes, donde promueven una
experiencia emocional real, y han logrado que los contenidos de sus programas
alcancen espacios de comunicacion alternativos como Instagram, Twitter,
PodCast (Baldwin & Leonard, 2023).

De esta manera, para Sequera (2013) la relacién entre redes sociales y
television, lejos de competir, seria la de trabajar juntos de manera fructifera.
Desde esta vision, estas plataformas y redes no amenazan el consumo de
televisién, sino que se presentan como herramientas eficaces para promover
contenidos que complementan las transmisiones televisivas y funcionan como un
medio que amplifica y enriquece la experiencia televisiva, destacando su papel

positivo al promover y divulgar contenidos televisivos.
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En el caso de la relacion de la television y su utilizacion de la plataforma
de YouTube, Gonzélez-Neira, et al. (2022) y Gonzalez-Neira y Fiafio (2023),
analizaron la presencia de canales de television lineal en YouTube y encontraron
que esta plataforma se usa principalmente como una herramienta de promocion
por los canales, siendo sub-utilizada como un elemento central en las estrategias
de adaptacion digital de los canales analizados.

Desde YouTube, los canales buscan dirigir a sus usuarios hacia sus propias
plataformas digitales donde la visualizacion se limita a sus suscriptores. La
estrategia implica cautivar a los usuarios en YouTube a través de destacados
momentos televisivos, fomentando la participacion y el intercambio de
contenidos de vida extendida, cumpliendo asi esta plataforma un papel de caja de
resonancia para sus contenidos. Sin embargo, la investigacion sefiala que algunos
canales no aprovechan plenamente el potencial de YouTube y no lo consideran
un elemento fundamental en sus estrategias digitales (Gonzalez-Neira, et al.,
2022).

2.2.1.1.  Television de sefal abierta y redes sociales en Peru

En el caso peruano, los canales de television de sefial abierta han adoptado
varias plataformas digitales para difundir su contenido audiovisual,
incluyendo tener una pagina web, aplicaciones y redes sociales como
Facebook, Twitter, Instagram y YouTube. Sin embargo, el estudio de
Atarama-Rojas et al. (2017), observa que estos canales no han implementado
una estrategia efectiva para potenciar su contenido en plataformas digitales ni
promueven la interaccion con el pablico; encontrando que el uso de la pagina
web se limita principalmente a difundir informacién sobre la programacion
del canal y permitir el seguimiento en directo. Servirian mas como una
ventana de exposicion de notas relacionadas con el contenido televisivo, sin
aportar un valor agregado que estimule la interaccion o la generacion de
contenido por parte del usuario en las redes.

Ademas, se encuentra que estos canales de sefial abierta no producen
contenido propio o complementario especificamente disefiado para las

plataformas digitales, sino que en ellas replican el contenido preparado
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originalmente para la television. Esta falta de adaptacion, sefialan los autores,
resta oportunidades para innovar con formatos audiovisuales de corta
duracién que enriquecen las narrativas y permiten la participacion activa del
publico (Atarama-Rojas, et al., 2017).

Se hace necesario pensar la relacion entre la television precedente y
los nuevos medios, y las adaptaciones necesarias, cuando “la realidad actual
es la del consumo multipantalla, donde priman los contenidos en linea frente
a la television tradicional” (Navarro & Vazquez, 2020, p. 11), afectando a la

television de cable, ya en condicion de inestabilidad.

2.2.2. Redefiniendo los modelos de negocio televisivos: tendencias y
estrategias actuales hacia la adaptacion

Las entidades de medios se enfrentan a estos cambios de forma variada,
demostrando incertidumbre y enfoques dispares. La fusién digital emerge como
alternativa dual, siendo una ventana para ampliar el alcance del contenido a través
de varios medios, pero al mismo tiempo les preocupa la posible fragmentacion de
sus audiencias, como mencionaba Jenkins (2006). Las compafiias de la era pre-
digital, arraigadas en sistemas de un solo medio, encuentran dificultades para
amoldarse y concebir estrategias transmedia (Scolari, 2013, p. 61).

Algunas tacticas adoptadas incluyen la construccion de murallas alrededor
de sus producciones, demorar la implementacion de tecnologias de television
personalizada y enfrentar la inseguridad y confusion frente a nuevos marcos y la
redistribucion de la influencia y mando dentro del sector, mencionaba Lotz en
2007. Sin embargo, la crisis ha forzado a las compafiias a reformular sus tacticas,
ofertas para mantenerse y florecer en esta era digital (Guerrero, 2018, p. 1244).
La manufactura de contenido ha mutado, exigiendo empresas mas flexibles,
dispuestas a arriesgarse a la experimentacion, haciendo imperativo que las
organizaciones ajusten su estructura y aceleren la adopcion del cambio digital
(Formoso, 2022, p. 6). La supervivencia y la estrategia digital se convierten en
aspectos decisivos, reclamando nuevas dindmicas laborales, procesos

estandarizados y un soporte tecnologico que promueva la colaboracion y un
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planeamiento exhaustivo desde su concepcién hasta su difusion en diferentes
medios digitales (Mendieta-Bartolomé, 2022).

La transformacion digital ha tenido un efecto significativo en las empresas
de medios, que se encuentran obligadas a reinventarse para enfrentar los
vertiginosos cambios del mercado contemporaneo. Sobre las tendencias y
estrategias actuales dirigidas hacia la adaptacion, uno de los trabajos recientes es
la compilacion hecha por Johnson (2022) donde intenta revisar cobmo los canales
de television y nuestra comprension de ellos se han transformado por los cambios
industriales de principios del siglo XXI. En su compilacién recoge multiples
manifestaciones de las industrias televisivas a tener en cuenta, cada una con sus
propios contextos, l6gicas y practicas especificas, intentando una visién mas
completa de este cosmos televisivo. Su revision inicia con el caso de Pluto
Television, que se erige como una plataforma de streaming sin costo y sustentada
por anuncios, que combina asi aspectos de los medios digitales con el espiritu de
la television tradicional. Este ejemplo ilustra como se estan fusionando las formas
de ver television, ajustdndose a diferentes estilos de consumo y subrayando la
complejidad del entorno televisivo de hoy (Johnson, 2022).

En esta "frontera™ del streaming, las empresas luchan por la atencion en
un contexto de television tradicional que estd menguando, donde una propuesta
como la de Pluto TV sobresale, al ofrecer una experiencia sin costo y con
publicidad (Morrison, 2023). Estos servicios de streaming gratuitos nos llevan al
tema del llamado “FAST” (siglas de “Free Ad-supported Streaming Television™),
modelos de Television en Streaming Gratuita con Publicidad, en lugar de los
modelos anteriores que se basan en un modelo de suscripcion, que se han
convertido en una propuesta atractiva para los espectadores que desean variedad
sin afectar sus finanzas; ofreciendo una configuracion estandar de canales en vivo
y catélogos a la carta, aunque interrumpidos por anuncios. El objetivo no es
sustituir las costumbres de visualizacion ya existentes, sino mas bien
complementarlas, proponiendo una alternativa accesible y variada, propone
Morrison (2023).

Por otro lado, el sector del streaming ve como los precios se incrementan
de forma sin precedentes con gigantes como Netflix y Disney a la cabeza,

sefialando un cambio destacado en la manera en que se consume contenido en
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linea (Roth, 2023). Esta subida en los costos ha generado una division entre los
servicios premium y las opciones con publicidad, empujando a los consumidores
hacia alternativas mas asequibles mientras se van acostumbrando a la presencia
de anuncios en las plataformas de streaming, recordando a la television mas
clasica (Roth, 2023).

Ademas, ahora se pone el foco en los espectadores mayores de 60 afios,
que se vuelven un segmento crucial para las cadenas de television. Las técticas
apuntan a brindar mas opciones a estas audiencias, valorando la significancia de
los aficionados a deportes clasicos y de aquellos que desean una experiencia mas
eficaz de busqueda y acceso a los contenidos en plataformas de streaming
(Koblin, 2023; Winslow, 2021).

Tom Freston, co-fundador de MTV, enfatiza la importancia de los
programas de noticias y deportes en directo que forman parte de la programacion
de la television lineal y atn no han sido replicados del todo por las plataformas de
streaming. Pronostica que el traslado inevitable de deportes y noticias hacia estos
servicios representara un cambio trascendental en el escenario televisivo actual
(Mullin, 2023).

En definitiva, estas tendencias actuales ponen de manifiesto la
complejidad y aumento de variantes en el panorama televisivo, desde las ofertas
gratuitas hasta la escalada de precios, la focalizacion en audiencias especificas y
la evolucion constante de nuestro consumo de contenido online.

Es importante recoger estas experiencias para pensar la experiencia de

adaptacion de la sefial que sera estudiada, Movistar Plus.
3. El caso de estudio: Movistar Plus, una sefial peruana de television por cable
La presente investigacion tiene como objeto analizar el caso de un canal de cable en
Per(, Movistar Plus, un servicio de television por suscripcion que forma parte de los

canales que transmite la sefial de Movistar Television.

Ubicacién y contexto de Movistar Plus, un canal de cable de Movistar television
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En primer lugar, es necesario ubicar a Telefonica como una empresa multinacional
de telecomunicaciones (empresas también llamadas bajo el nombre de Telco), de
origen espafiol. La marca Telefénica se reserva exclusivamente para el papel
institucional de la empresa, ya que para la comercializacién de sus productos y
servicios maneja desde el 2011 el nombre de Movistar, tanto para Espafia como para
Hispanoamérica. En el caso del Perd, Movistar (oficialmente Telefonica del Per(
S.A.A)) es la filial de esta multinacional, y los productos que ofrece son telefonia
fija, telefonia movil, internet y television por suscripcion.

Movistar TV, anteriormente conocido como Cable Magico, es su servicio de
television de suscripcion por cable, comercializado en Lima y varias ciudades del
Per0. Posee dos canales exclusivos de produccion propia: Movistar Deportes, canal
deportivo que cubre los principales eventos deportivos nacionales e internacionales;
y Movistar Plus, canal de cable objeto del presente estudio, con tematica de estilos
de vida. Movistar TV ofrece ademés en Perd, dentro de sus sefiales locales
exclusivas, tres canales que no son propiedad de Movistar TV: Canal N, RPP y GOL
PERU.

Movistar Plus es el canal tematico con programacién original producida
localmente, enfocada al estilo de vida, principalmente Gastronomia y Viajes,
poniendo en relieve el distintivo de la peruanidad y el optimismo. Tanto Movistar
Plus como Movistar Deportes son producidos por Media Networks Latin America
S.A.C, empresa realizadora parte del grupo Telefonica que se especializa en la
creacion de contenidos, venta y representacion de publicidad en television paga, y
tiene como encargo la produccion de contenidos originales de alta calidad para las
sefiales exclusivas y propias de Movistar TV.

La siguiente figura intenta dar cuenta de esta organizacion:
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Figura 1
Contexto y organizacion en torno a Movistar Plus.
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- Produccion
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Nota. Adaptado de Movistar Plus (2023); Movistar television (2023); Media Networks
(https://medianetworks.net/).

Etapas de Movistar Plus
A continuacion, se presenta el desarrollo de Movistar Plus, en tres momentos:

Etapa 1: La pre-historia (1995-2004)

En 1995, con la entrada de Telefonica del Pert, Cable Méagico pasé a formar parte
de Telefdénica y un afio despues expandié su cobertura a toda la ciudad de Lima 'y
algunas ciudades del PerQ. En ese sentido, en 1996 el canal 6 comenzé a funcionar

como Cable Mégico Noticias, cuya programacion era de actualidad nacional e
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internacional en exclusiva para el cable operador Cable Magico, propiedad de
Telefonica del Peru. Para 2001, el canal cambia a Antena Informativa, al asociarse
con la cadena de television espafiola Antena 3. Su contenido se dedicaba
basicamente a las noticias de Espafia. Para el afio 2000, Telefénica adquiere los
derechos de la Primera Division (fatbol) del Pert y desde ese entonces transmitira
todos los partidos de los principales equipos del Pert a través de Cable Magico

Deportes.

Etapa 2: La etapa dorada de la sefial: Plus TV (2004 -2017)

La segunda etapa se inicia en 2004, cuando se reemplaza a Antena Informativa
por un canal de estilo de vida, al que denominaron Plus TV, que comienza a emitir
el 1 de noviembre de ese afio. La programacion de este canal se enfoca
principalmente en contenidos peruanos privilegiando la gastronomia, los viajes y
el entretenimiento; con programas como Aventura Culinaria, A la vuelta de la
esquina, Tiempo de viaje, Jammin, y Tres G. Estos programas marcaron
tendencia, dando paso a lo que se considera como la época dorada de la sefal,
consolidandose como un referente en la television peruana, durante la cual se
posiciond principalmente a nivel de la audiencia femenina de nivel
socioeconémico AB. Para finalizar esta etapa, en 2017 el canal es renombrado
como Movistar Plus, experimentandose un importante cambio de graficas.

Algunos hechos que demarcan esta etapa son: la creacién de Media
Networks en 2008 como empresa productora de contenidos; la transformacion de
Cable Mégico en Movistar Television (2011), con los servicios de Telefonica del
Per( unificandose como marca comercial «Movistar» a partir de enero 2011; la
renovacion de imagen y estreno de nuevos programas en el afio 2014; la creacion
en 2016 de nuevos canales exclusivos: Gol Pert y Movistar Musica, este Gltimo
también producido por Media Networks.

Finalmente, en 2016 también se lanza Movistar Play, un servicio de
streaming que incluye canales en vivo y un catalogo con peliculas, series y
contenido infantil, entre otros, disponible sin costo adicional para los clientes de

la compaiiia, inicialmente solo para los usuarios fijos que contaran con planes Trio
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o Duo. Posteriormente, se extendio para usuarios mdviles de planes postpago,

prepago y pre-plan.

Etapa 3: La etapa Movistar Plus (2018-2023), la busqueda de adaptacion

Periodo de analisis del presente estudio, la tercera etapa de la sefial se corresponde
con el nuevo nombre del canal, Movistar Plus. En 2018 se inicia este periodo
diseflando un plan estratégico que busca presencia y llegada en plataformas
lineales y digitales, asi como una ampliacion de ambas audiencias para
incrementar sus suscripciones. Asimismo, Sse propone una renovacion
significativa de la programacion del canal, con 15 programas nuevos, 400 horas
de estreno y nuevos talentos (Media Networks, 2018a). Por su importancia para
la presente investigacion, se incluye una descripcion de los planteamientos

centrales que contiene esta estrategia

Descripcion de la estrategia de Movistar Plus al inicio de su tercera etapa, la

expectativa de “hacer contacto”

Movistar Plus disefia en 2018 una estrategia, cuyo eslogan “El afio en que hicimos
contacto” (Media Networks, 2018b), alude al proposito de iniciar un proceso de
adaptacion al contexto de digitalizacion de los medios, buscando un
fortalecimiento de su insercidn digital. Esto se expresa a través de sus objetivos:
1) Ampliar base de audiencias lineales y digitales, 2) Continuar con el crecimiento
de audiencias lineales. 3) Generar contenidos aptos para distintas plataformas de

comunicacion (lineales y digitales).

1) Ampliar base de audiencias lineales y digitales

Los analisis recogidos para ese momento (Media Networks, 2018a) daban cuenta
de una audiencia mayor de 50 afios (51%), principalmente femenina (65%) y de
un nivel socioeconémico predominantemente AB (66%). Por lo que se plantea
“rejuvenecer la senal” (p.9) llegando a un pablico mas joven (35+), diverso (con

mayor paridad de género) y hacer crecer el segmento de NSE C.
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Al mismo tiempo, se plantea aprovechar el entorno digital de redes
sociales, constituido principalmente por Facebook, Instagram y YouTube, donde
se habia detectado una audiencia entre 18 y 45 afios, publico digital que contenia
las caracteristicas que se buscaba, y al que se tenia la expectativa de poder llegar

para conectarlo a la sefial lineal.

2) Continuar con el crecimiento de audiencias lineales

Este objetivo se asocio a tener una programacion atractiva, y supuso una apuesta
por aumentar el volumen de estrenos, formatos nuevos, y la incorporacion de
nuevos presentadores a la sefial. La expectativa era la de una produccion propia
activa y dindmica, con 15 programas en total que representarian mas de 400 horas
de estreno en el afo, de los cuales 9 serian formatos nuevos. En cuanto a
contenidos, con Gastronomia y Viajes como ejes tematicos base, también se
plantean Bienestar, Actualidad, Mascotas, y un tema nuevo que estaria asociado

al proximo Bicentenario.

3) Generar contenidos aptos para distintas plataformas de
comunicacion que refuercen un discurso comprometido con los

valores de la marca y los valores de las nuevas audiencias

Desde la estrategia (Media Networks, 2018b), Movistar Plus se propone generar
contenidos para distintas plataformas, principalmente para la sefial de cable
(lineal), como también para redes sociales, web y la plataforma de streaming,
Movistar Play. Se busca fortalecer la experiencia digital en las plataformas
propias de redes sociales, “que refuercen un discurso comprometido con nuestros
valores y los valores de las nuevas audiencias”, que pueda llegar a jovenes
diversos, que puedan “ser el referente de una comunidad joven, activa, optimista
e inspirada que sienta que es posible transformar el mundo” (p. 25-27).

Se explicita en la estrategia la idea de reforzar la identidad de la
sefial, asociada a valores como peruanidad y optimismo, sumando valores como
diversidad y futuro responsable, buscando fomentar una “Comunidad activa,

positiva, transformadora”, y asi ser “creadores de la inspiraciéon de nuestra
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comunidad”. Se plantea la contratacion de nuevos presentadores que se sumen a
los que ya eran parte de la sefial, con la idea de convertirlos en “voceros” de
ciertos temas y que su presencia “vaya mas alla de la pantalla lineal para que
puedan sumar dentro de las redes sociales” (Media Networks, 2018b, p.27).

Para lograr estos objetivos, la estrategia disefia una renovacion
significativa de su programacion: 60% de su parrilla renovada, 15 formatos
nuevos, 9 programas nuevos, 400 horas de estreno y nuevos talentos.

Para visualizar los componentes de la estrategia de adaptacion, se presenta

la siguiente tabla:

Tabla 2
Estrategia Movistar Plus 2019

Estrategia Movistar Plus 2019

Slogan El afio en que hicimos contacto

Objetivos 1.Ampliar base de audiencias lineales y digitales.
2.Continuar con el crecimiento de audiencias lineales.

3.Generar contenidos aptos para distintas plataformas.

Acciones Rejuvenecer la audiencia
Mayor paridad de género

Ampliar alcance en Nivel socioeconémico C

Produccion  Gastronomia y Viajes como ejes tematicos
de Otros:
Contenidos Bienestar, Actualidad, Mascotas y Bicentenario (asociado a coyuntura 2021)

Programas Renovacion del 60% de la pantalla:
y estrenos 15 programas activos en total (con 9 programas nuevos)
producidos 400 horas de estrenos anual

Talentos 17 talentos
Contratacion de 5 nuevos

(Basado en Movistar Networks 2018a, 2023)
Ademas de plantearse esta estrategia de adaptacién como inicio de la

etapa, algo inesperado que sucede durante esta tercera etapa, fue que en 2020 el

canal enfrentd la pandemia por el Covid 19, que trajo cambios en la produccion,
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y 2021 estuvo marcado por una reduccién de colaboradores y la adopcion de la
modalidad de tercerizacion en la produccion (areas de produccion / operaciones /
digital). Para el final de esta etapa, Movistar Plus disminuye su produccion
propia, pasando a estrenar solo 2 programas, de produccion tercerizada.

Esta etapa constituyé un periodo de cambios para Movistar Plus y en
general para Movistar TV. Como informacion complementaria, en Movistar TV
se lanza en 2018 el nuevo canal Movistar Series, cuya programacion se basaba en
series espafolas y latinoamericanas. Sin embargo, esta sefial cesa sus emisiones
en el 2020, junto a Movistar Masica (ambos producidos también por Media
Networks, quien se queda a cargo solo de la produccion de Plus TV y Movistar
Deportes).

En su bdsqueda de insercion digital, para 2021, Movistar cambid el
nombre de su aplicacidn de streaming, de Movistar Play a Movistar TV App, para
enfatizar el carécter digital de la misma. Movistar TV App pasé a ser una
plataforma que permite visualizar videos online a clientes que tienen alguin
servicio con Movistar, via streaming. Cuenta con 19 canales exclusivos, y los
clientes de Movistar pueden acceder a canales exclusivos como Movistar
Deportes, Gol Pert, Movistar Plus y RPP television, Canal N y Movistar Series.

Al finalizar esta era, Movistar Plus pierde preponderancia en la
programacion de Movistar TV, tomando prioridad la sefial de Movistar Deportes.
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Figura 2

Cronologia de Movistar Plus

1995: Entrada Telefonica del Peri, Cable
Migico forma parte de Telefdnica

1996: En la sefial del canal 6 se lanza Cable
Magico Noticias

2001: Canal cambia de nombre a Antena

2004: Creacion de la sefial Plus televizion,

canal 6, muevo canal de estilo de vida

2014: Canal renueva su imagina y estrena
NUEYT0E Programas

2017: El canal es renombrade como

2018: Cambio de nombre a Movistar Plus.
Se plantea estrategia 2019 para “hacer
contacto”, fortalecimiento de plataformas
lineal v digital. Bisqueda de andiencia.

2019: Renovacién de su programacion con
el cambio de slogan. 15 programas / 400
horas de estrene e inicie de
implementacion de la estrategia 2019 de

[nformatica Movistar Plus y cambia de gréficas fortalecimiento de la insercion digital
Hitos: Hitos: Hitos:
2000: Derechos en la Primera Division del 2011: Cable Magico cambia a Movistar 2018- Lanzamiento canal Movistar
Peni televizion Series
2016: Lanzamiento de Movistar Play + 2020: Pandemia Covid-19 y cambios en
canales exclusivos: Gol Peri y Movistar produccién

Musica 2020: Movistar TV: Fin de Movistar
Series y Movistar Misica; Media
Metworks se queda con Movistar Plus v
Movistar Deportes
2021: Despidos masivos v tercerizacion
de érea de produccién / operaciones /
digital
2021: Movistar: cambio de nombre de
su aplicacion de streaming, de Movistar
Play a Movistar TV App

Nota: Adaptado de Movistar Plus (2023); Movistar TV Per( (2023); Media Networks
(https://medianetworks.net/).

De esta manera, llegamos al problema que plantea la presente investigacion. Ante
lo expuesto, este estudio considera de importancia conocer a mayor profundidad una
experiencia de lo que seria, desde los planteamientos de Lotz (2007, 2014, 2019), un
momento de transito de una era de la television multicanal, donde el medio protagonista
seria el de la television por cable; hacia la tercera era, de la digitalizacion y la television
distribuida por internet, donde el ecosistema ampliado estaria constituido incluyendo a
los medios digitales y la relacion con ellos como elemento central. En este contexto, se
producen diferentes intentos de adaptacion de los medios anteriores al nuevo escenario
mediatico atravesado por las nuevas tecnologias y el internet, con diferentes estrategias
y resultados. Como menciona Scolari (2024) , se trataria de un momento donde un medio
anterior fue dominante, como lo seria el cable en su etapa anterior para los medios
televisivos, a su adaptacion y supervivencia ante la emergencia y dominacién de un nuevo
medio, como lo seria actualmente la television por internet, buscando investigar este

momento del ciclo vital de una sefial de television por cable.
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https://medianetworks.net/

Es asi que el presente estudio se propone un acercamiento a la experiencia de un
canal de cable peruano, Movistar Plus, en su tercera etapa de vida, momento de su
evolucidn en que termina lo que seria su etapa dorada (como lo es la segunda era de la
television para el cable), hacia el entorno evolucionado de la era de la distribucion por
internet; desde un interés por conocer quée procesos componen este intento de adaptacion,
qué elementos son relevantes en este transito, qué dindmicas ocurren al desenvolverse
este proceso, asi como cuéles son las resultantes del mismo, para comprender desde ahi
el estado actual de la sefial y sus posibilidades. Esto se corresponderia con lo que Scolari
(2024) propone respecto a la necesidad de investigar las tecnologias que van siendo
desplazadas “como un objetivo de la agenda de investigacion de la evolucion de los
medios” (p.230)

La presente investigacion se propone asi realizar un estudio retrospectivo de esta
sefial de cable en su tercer periodo, de 2018 a 2023, que inicia con una bdsqueda
manifiesta de adaptacion al nuevo entorno. Se buscara dar cuenta de ese proceso vy, al
conocer sobre el caso particular, el estudio se plantea poder deconstruir la experiencia y
pensar en las necesidades de los medios de comunicacion televisivos en sus procesos de
adaptacion, asi como recoger elementos para pensar con mayor profundidad la ecologia
de los medios actual. De manera que la presente indagacion pueda contribuir a pensar la
desafiante etapa de transicion que se esta atravesando actualmente, y las adaptaciones
requeridas por los medios de comunicacion televisivos para evolucionar en nuestro
contexto y momento. Por lo tanto, la pregunta que abordaréa la presente investigacién sera
la siguiente:

¢Como ha sido el proceso de adaptacion de Movistar Plus, sefial de television por
cable peruana, a la era de la television distribuida por internet, durante la tercera etapa de
la sefial en el periodo 2018-2023?

Teniendo como objetivo:

Comprender el proceso de adaptacion de Movistar Plus, sefial de television por
cable peruana, durante la transicion a la era de la television distribuida por internet

durante el periodo 2018-2023, en la tercera etapa de la sefial.

Y como objetivos especificos:
e Analizar las motivaciones que impulsaron el proceso de adaptacion de Movistar

Plus a la era de la television por internet, al inicio del periodo de anélisis.
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e Comprender los factores intervinientes en el proceso de adaptacion de Movistar
Plus a la era de la television distribuida por internet, durante el periodo 2018-
2023.

e Realizar un balance del proceso de adaptacion al cierre del periodo: analizar las

resultantes del proceso, la situacion de la sefial y sus perspectivas a futuro.
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CAPITULO II: METODO

Pregunta principal de investigacion

¢Como ha sido el proceso de adaptacién de Movistar Plus, una sefial de cable peruana, a
la era de la television distribuida por internet, durante la tercera etapa de la sefal en el
periodo 2018-2023?

Preguntas especificas de investigacion

1. Objetivo general
Comprender el proceso de adaptacion de Movistar Plus, una sefial de cable peruana,
durante la transicion a la era de la television distribuida por internet durante el periodo

2018-2023, tercera etapa de la sefial.

1.1. Objetivos especificos

« Analizar las motivaciones que impulsaron el proceso de adaptacion de Movistar
Plus a la era de la television por internet, al inicio del periodo de analisis.

o Comprender los factores intervinientes en el proceso de adaptacion de Movistar
Plus a la era de la television distribuida por internet, durante el periodo 2018-
2023.

o Realizar un balance del proceso de adaptacion: analizar las resultantes del
proceso, el estado de la sefial y sus perspectivas de futuro al cierre del periodo.

2. Disefio

La presente investigacion se inscribe dentro de la investigacion cualitativa que, segun
Hernandez-Sampieri et al. (2014), busca comprender las cualidades de un problema bajo
la l6gica del cédmo se van presentando los hechos; considerando que la realidad es
construida por las personas involucradas en la situacion estudiada. Lo anterior permite
organizar la ruta de estudio con cierto nivel de flexibilidad y de manera iterativa. El

disefio corresponde a un estudio de caso, que consiste en una descripcion a profundidad
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dirigida a comprender los procesos involucrados en determinado fenémeno o situacion.
Aunque no permite generalizaciones estadisticas, este disefio ofrece ventajas al
proporcionar informacion detallada sobre el tema de estudio, permitiendo obtener nuevas
perspectivas e interpretaciones (Barrio & Enrique, 2018). Para la presente investigacion,
el caso de estudio sera el tercer periodo (2018-2023) de Movistar Plus, canal de cable por
suscripcion. Se elige este periodo en tanto empieza explicitando una bdsqueda de
adaptacion a la nueva era, a través de una estrategia que menciona la insercion y
convergencia de plataformas lineales y digitales; es decir, lo que Lotz (2007, 2014, 2018)
describe como la transicion de la segunda hacia la tercera era de la television, distribuida
por internet. En este contexto de transito se ubica el tercer periodo de la sefial, de manera
que investigar sobre esta experiencia de un canal de cable peruano constituye una
oportunidad para estudiar este proceso de adaptacion de la television en nuestro contexto,
partiendo de que estas eras para América Latina se dieron en un momento posterior y bajo
sus particulares condiciones (Straubhaar et al., 2019; Ramos, 2023)

Tomando como referencia a Bautista (2021), sobre los tres momentos que se dan
en la investigacion de caracter cualitativo, el presente estudio se desarrollé del siguiente

modo:

o Exploracion de la situacion: En este primer momento, se llevé a cabo una
exploracién sobre el tema para configurar el estado actual de la cuestion y
delimitar el problema de estudio, incluyendo una revision de la literatura actual
sobre el tema, para definir el problema y sus componentes, asi como formular las
preguntas y objetivos del estudio.

e Trabajo de campo: Se aplicaron entrevistas en profundidad a una muestra de
cinco informantes, miembros del personal ejecutivo de diferente nivel de mando
en la empresa que ocupaban cargos en 2019, afio en que fue disefiada la
investigacion. La pandemia del Cov SARS en 2020 y sus medidas alargaron la
investigacion y sus procesos, por lo que las entrevistas se llevaron a cabo durante
el primer semestre de 2023. Estas proporcionaron informacién detallada sobre el
proceso de adaptacion de Movistar Plus y los factores que intervinieron en ella.
Ademas de las entrevistas, se complemento la investigacion con un analisis de

documentos internos de la organizacion, relacionados con el disefio e
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implementacion de las estrategias de adaptacion de Movistar Plus, y de data
relevante del canal durante ese periodo.

« Identificacion de patrones culturales: Luego del trabajo de campo, se realizd un
andlisis que ayudd a identificar elementos clave en el problema estudiado, es decir
en el proceso de adaptacion de la sefial a los nuevos entornos mediaticos, durante

el periodo mencionado.

Cabe sefialar que un primer disefio de la investigacion planteaba el estudio de la
etapa inicial del periodo, centrado en la estrategia de adaptacion 2019, y su
implementacidn. La realizacion de las entrevistas en 2023 facilito el recojo del proceso
de adaptacion de la sefial hasta 2023, por lo que se decidié ampliar el analisis para cubrir
el estudio de la tercera etapa de la sefial, de 2018 a 2023. La cualidad abierta, flexible e
iterativa de la investigacion cualitativa permitié la reformulacion del problema, y su

ampliacién a un estudio retrospectivo de la tercera etapa de la sefial.

3. Participantes

La seleccion de los participantes respondié a un muestreo intencionado a través de la
estrategia de caso tipico (Merriam, 1998), lo que refiere a individuos que presentan
aspectos en comun que los hace, en cierta medida, un grupo homogéneo. Corresponde
también a lo que Hernandez-Sampieri et al. (2014), consideran como una muestra
homogénea por la afinidad de su perfil o bien porque comparten algunas caracteristicas
similares. Este tipo de muestra permite profundizar en la comprension de procesos o
episodios que los participantes experimentaron en conjunto.

Asi, el criterio de inclusion para la conformacién de la muestra lo constituyd el
ser sujetos que manejen informacion de primera mano sobre los procesos materia de
estudio, esto es, haber sido parte de la empresa y participado del proceso de adaptacion
durante el periodo de analisis. Se decidi6 elegir a personal ejecutivo que estuvo a cargo
de diferentes aspectos del proceso de estudio, desde diferentes lugares de mando y
decision, resultando un total de 5 informantes (denominados durante la investigacion
como E1, E2, E3, E4 y E5 para mantener el anonimato). Se tomd en cuenta los cargos
que poseian en 2018 cuando se inicia el proceso de adaptacion, por su experiencia y

participacion directa en el fendmeno de estudio. Si bien todos los participantes fueron
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parte del proceso estudiado, algunos tuvieron mayor cercania a ciertos aspectos o areas
especificas desde su posicion particular en la empresa; por lo que las referencias de

algunos pueden verse concentradas en algun aspecto del fenbmeno méas que en otros.

4. Técnica e instrumento de recoleccion de datos

Para recabar la perspectiva de los participantes, se utilizd la entrevista en profundidad.
Segin Martinez (2021), esta técnica permite destacar informacion relevante de los
informantes, con un mayor nivel de cercania discursiva, lo que permite comprender las
experiencias provenientes de la individualidad, es decir, los elementos mas cercanos a la
experiencia del sujeto entrevistado. Se eligio esta técnica por la oportunidad que brinda
como herramienta para establecer un dialogo o conversacion orientada a la busqueda de
respuestas mas abiertas, que permita la emergencia de elementos significativos del
problema de estudio, para su comprension. Asi, se construy6 una guia de entrevista semi-
estructurada, con preguntas orientadas a profundizar sobre el proceso de adaptacion de la
sefial a un entorno mediéatico en transformacion, durante la tercera etapa de su existencia,
y dentro de ello, por las expectativas y las motivaciones, los procesos implicados, asi
como las valoraciones sobre las resultantes del proceso de adaptacion (ver Anexo 1-guia
de la entrevista).

Por otro lado, se tom6 como unidad de analisis documentos internos de la empresa
referidos al proceso de adaptacion de Movistar, durante el periodo de analisis. Este
material sirvié para cotejar la informacion obtenida desde las experiencias de los
entrevistados y asi lograr una mejor comprension del proceso. Los documentos objeto de
analisis fueron los siguientes: (1) Estudio de valoracion de sefiales Movistar (Media
Networks, 2018a); (2) Movistar Plus 2019. El afio en que hicimos contacto (Media
Network, 2018b); (3) Informe Mensual de Estadisticas de Facebook (Media Networks,
2021); (4) Movistar Plus Status (Media Networks, 2022), (5) Movistar Plus Estrategia
2023 (Media Networks, 2023) Para el estudio de estos se aplico la revision documental
(Sanchez et al., 2021) como una técnica que pueda permitir conocer desde la perspectiva
institucional y formal el proceso de transicion. Para ello, se utiliz6 una ficha de analisis
de documentos (ver Anexo 2) que permitio obtener la informacion mas precisa sobre

diversos elementos que se vincularon a los objetivos de la investigacion.
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4.1. Técnica de andalisis

La técnica aplicada para el andlisis de la informacion se baso en un analisis tematico
(Hernandez et al., 2014), el cual contemplo:

o Determinacion y unificacion de criterios para la organizacion de la informacion.

« Organizacion de los datos segun los criterios establecidos previamente.

o Preparacion de los materiales objeto de andlisis.

« Realizacién de la codificacion abierta de primer nivel, que implica identificar
unidades de analisis y la asignacion de categorias y codigos.

« Descripcion de las categorias emergentes producto de la primera codificacién. En
esta se realizan definiciones, conceptualizaciones y se desarrollan ejemplos que
permitan ilustrar y segmentar el contenido.

« Realizacidn de la codificacion axial, que es la segunda codificacion. Esto amerita
la agrupacion de las categorias segun los temas relevantes, asi como establecer

relaciones entre categorias, en las que se establecen patrones de sentido.

Estas acciones fueron desarrolladas por el investigador a cargo, quien fue
asignando codigos que permitieron la organizacién de categorias y subcategorias
emergentes, asi como la construccion de estructuras interpretativas a manera de temas y
gjes, que sintetizan los aportes mas importantes y elementos comunes de los testimonios
recogidos.

Con el objetivo de triangular el analisis, se codifico la data de las entrevistas con
el programa ATLAS.ti 23.2.1 para MAC, con asistencia de un especialista para el manejo
técnico del programa. Este programa permite la organizacién de un volumen de data
cualitativa a traves de la identificacion de categorias y subcategorias significativas en un
conjunto grande de informacion, y es usualmente empleado en el analisis tematico de
investigaciones cualitativas (ATLAS.ti Scientific Software Development GmbH,
2023). Sin embargo, la organizacion de la data ofrecida por el programa supuso una
apoyatura muy secundaria al analisis tematico principal, realizado con mayor nivel de

complejidad por el propio investigador.
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5. Criterios éticos

Las consideraciones éticas respecto a la metodologia de estudio de caso Unico
corresponderan con aquellas planteadas por Widdowson (2011). Estas son (1) contar con
el consentimiento de los participantes, y (2) confidencialidad por parte del investigador
respecto a la informacion obtenida y anonimidad de los entrevistados. Los participantes
de la investigacion consintieron su participacion a través de un consentimiento informado
que fue transmitido de forma oral y escrita, donde se les asegurd el anonimato y se les
indico el uso exclusivo de la informacion brindada para fines del presente estudio.
Asimismo, se solicitdo el permiso y se firmé la aprobacion del uso de los
documentos pertenecientes a la empresa para fines de estudio, por la persona responsable

de su autorizacion.

6. Criterios de calidad

Los criterios de calidad se basaron en lo planteado por De la Cuesta Benjumea (2003).
En primer lugar, se partira desde una posicién reflexiva que contribuya a la validez del
método y, a su vez, permita al investigador posicionarse como agente del estudio e
indagacion. En ese sentido, es necesario sefialar que esta metodologia incorpora la
subjetividad del propio investigador como sujeto situado (Rosaldo, 1991 como se citd en
De la Cuesta Benjumea, 2003); es decir, un sujeto con una biografia y perspectiva que
influira en las preguntas a realizar, como hacerlas y la interpretacion de los hallazgos. La
reflexividad del investigador no es considerada por la autora como un obstéaculo a los
criterios de calidad, sino que otorga validez y capacidad (De la Cuesta Benjumea, 2003).
En este sentido, es importante mencionar que el investigador trabajo durante el periodo
de estudio en la empresa productora de contenidos, Media Networks, siendo productor
principal; lugar desde el cual formo parte y fue testigo del proceso y periodo de estudio.
De esta experiencia surge también el interés por profundizar la comprension del proceso
de transicion del canal hacia la nueva era mediatica a mayor profundidad, a través de la
presente investigacion.

Asimismo, la perspectiva de los participantes ha sido recogida con rigurosidad y

forma parte constitutiva de la comprension que va lograndose sobre el proceso de estudio.
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CAPITULO I1I: RESULTADOS

En esta seccion se presentan los hallazgos del estudio de manera que permitan ir
respondiendo a las preguntas y objetivos de la investigacion en la busqueda de dar cuenta
del proceso de adaptacion de Movistar Plus durante su tercera etapa, de 2018 a 2023. Asi,
la seccidn se organiza en tres ejes, que corresponden a los objetivos, buscando responder
a 1) las motivaciones que impulsaron el proceso de adaptacion, 2) los factores
intervinientes en el proceso de adaptacion durante el periodo 2018-2023; y 3) el balance
del proceso al finalizar el periodo, que presenta el andlisis de los resultantes del proceso,
el estado del canal al finalizar esta etapa, y las perspectivas sobre el futuro de la sefial.

Cada uno de estos ejes presentara los temas y subtemas que han resultado significativos.

1. Motivaciones para el proceso de adaptacion digital

En esta seccidn, recogemos y presentamos lo manifestado por los participantes sobre las
motivaciones para el proceso de adaptacién y la estrategia planteados en Movistar Plus
al iniciar el periodo de analisis, considerando principalmente su bdsqueda de adaptacién

al universo digital. Se han recogido tres motivaciones principales, que son las siguientes:

e Ampliar el alcance y la audiencia de Movistar Plus y con ello de Movistar TV.
Esta motivacion coincide con lo expresado explicitamente desde la estrategia
sobre la badsqueda de audiencias para el canal. Sin embargo, como elemento
adicional, la perspectiva de los entrevistados recoge una motivacion por, de esa
manera, aportar a las suscripciones de Movistar TV, es decir, como telén de
fondo la busqueda de mayores suscripciones del servicio de cable.

e Tener presencia como marca (tanto como Movistar Plus, como Movistar TV) en
el entorno digital, en un contexto global de digitalizacion y asi ser una marca
asociada a los nuevos tiempos. Esta motivacion no seria solo un objetivo para
Movistar Plus, desde lo referido por los entrevistados tanto Movistar TV, como
Movistar empresa en general, estarian buscando posicionarse como marca de una
mejor manera a través de una mayor insercion digital.

e Buscar una sostenibilidad econdémica para Movistar TV ante el recorte

presupuestal de Telefonica del Perd. Lo que, desde lo recogido en esta
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investigacion, seria la motivacion fundamental de base para iniciar el proceso de

adaptacion.

En lo que sigue, se dard cuenta con mayor detalle de estas motivaciones

recogidas como resultado, respondiendo asi al primer objetivo del estudio.

1.1. Ampliar el alcance y la audiencia de Movistar Plus y con ello tener mayores
suscripciones al servicio de cable de Movistar TV.

Como sefal, Movistar Plus busca captar nuevas audiencias para su sefial lineal de
suscripcion en Movistar TV, principalmente buscando “rejuvenecer la edad de la
sefial”, y llegar a un nivel socioecondmico mas amplio. Esta busqueda esta motivada,
segun los hallazgos recogidos desde los participantes, ademas, por la intencion de
atraer nuevas audiencias que al interesarse en el contenido de Movistar Plus, decidan
contratar el servicio de Movistar TV. Esta motivacién de ampliar la audiencia para
Movistar TV, se compondria de lo siguiente:

a. Diversificar la audiencia (edades, géneros, estratos) con el objetivo de
llegar a mas usuarios de Movistar Plus y potencialmente asi alcanzar
nUevos usuarios y mayores suscripciones para Movistar TV, el servicio de
cable. Dentro de esta motivacién, una via principal seria la de llegar a
publico de 30 a 50, publico joven con mayor paridad de género,
que consume diferente, en distintos momentos del dia, contenido corto y
utilitario. Por lo que esta motivacion vendria asociada a novedad en los
contenidos y forma de presentacion. Otra via, seria la de ampliar el nivel
socioecondmico de la audiencia, captando al sector C, y que quiera migrar
al servicio lineal de Movistar TV. Esta motivacion referida por los
entrevistados es concordante por la expresada en la estrategia.

b. Lograr conectar con la audiencia a captar, poder atender y satisfacer sus
necesidades e intereses, entender al consumidor para captar su preferencia
“es poner en el centro al consumidor y entender cuales son sus momentos
de consumo, y sus modos de consumo, para poder elaborar y desarrollar

el contenido” (E1). Esto implicaria desarrollar nuevo contenido teniendo
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como base tematicas y caracteristicas de los usuarios, entendiendo que el
publico joven estd mas atento a temas ambientales y cuidado animal, que
en las redes busca contenidos utilitarios y no sélo entretenerse, sino
aprender. Los entrevistados sefialan que el canal habia venido perdiendo
audiencia porque se habia alejado de la misma, y una motivacion de base
era generar nuevas estrategias para acercarse a ella de una nueva forma.
Producir contenidos diferenciales para fidelizar usuario Movistar Plus y
Cliente Movistar. “Dandoles contenido de valor que no pueden encontrar
en otro lugar ¢no? De verdad siendo un diferencial. Fidelizar a los clientes
que tengo y traer a nuevos clientes, y por eso es tan importante el tema de
las redes” (E1). Para fidelizar a los clientes era necesario “renovarse” en
cuanto a lo que se les ofrecia.

Fortalecer la insercion en plataformas digitales para captar mas audiencia,
reforzar la salida hacia lo digital. Dado que, a decir de un entrevistado,
“era el inico lugar, el Gnico espacio donde podiamos impactar a publico
gue no consumia nuestro contenido en nuestras formas lineales, es la Unica
manera que tenemos de salir al mundo” (E2). Esto se haria basicamente
desde las redes sociales y, en cierta medida desde la plataforma de

Movistar Play:

o Utilizar las Redes Sociales, FB, 1G, TW, YouTube y la web para
“enganchar” al nuevo publico digital para que migre al lineal. En
palabras de un participante, “al final es un gancho (...) Nos interesa
estar ahi porque vamos a través de estas redes generar interés y
llevarlas a consumir contenido en las plataformas de Movistar TV”
(E1). Se busca entonces generar desde las redes deseabilidad e interés,
por el contenido exclusivo de Movistar Plus presentado, para que
migre hacia su sefial lineal, o para que se fidelice si ya es usuario,

COMO nos cuenta un participante:

Entonces lo que yo hago es amplifico a través de redes sociales,
genero deseabilidad y a partir de ahi la gente dice “ah qué chévere”

voy a contratar, o “ah, qué chévere, no me acordaba que tenia esto,
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lo voy a ver”. Me interesa que, para el consumidor, para el cliente
actual, esto tenga valor también para que se quiera quedar

conmigo: fidelizacion (E1).

e Desde la plataforma en linea de la operadora de TV, Movistar
Play: Movistar Plus busca continuar con la provision de contenido
que ya venia haciendo para el servicio de Movistar Play, para
fortalecer la adhesion de su audiencia, y con ello mantener a los
usuarios de Movistar TV.

1.2. Tener presencia como marca (Movistar Plus, Movistar TV, y Movistar) en

el entorno digital, en un contexto global de digitalizacion

Como siguiente motivacion para el proceso de adaptacion, se encuentra desde los
entrevistados, la relativa a la presencia digital de la marca, no solo como Movistar

Plus, sino de Movistar TV, y de Movistar como marca general.

a. Busqueda de presencia digital

A decir de los entrevistados, para Movistar TV como marca se hace
imprescindible tener presencia en el mundo digital, pues “si no estas en
digital es como que, si no estas, o sea ya la television, tradicional como tal,
sola no subsiste (...) Tenemos que estar en digital porque si no, es como si
no estuviéramos” (E5).

Buscar presencia digital responderia también a una motivacion de
Movistar como marca global, considerando el contexto de un mundo mas
globalizado y digitalizado. Los entrevistados mencionan un contexto de
digitalizacion donde aparecen muchos contenidos que se podian consumir,
y se hace importante “entrar en ello”, unido a la motivacion de ser una

marca asociada a los nuevos tiempos.

b. Complementar el discurso de la marca, posicionar y comunicar

valores y contenidos de la marca en el entorno digital
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Relacionado con la busqueda de presencia, estd la motivacion de
comunicar y posicionar en y desde el entorno digital los valores de la
marca. En este sentido, los espacios digitales son vistos como espacios
donde afianzar los valores de la marca Movistar en general, y en el caso
de Movistar Plus, como marca que se enfoca en una vision optimista y
positiva de la peruanidad.

Insertarse en el entorno digital también esta motivado con tener un
espacio desde donde adoptar y conectar con valores apreciados por el
publico joven y presentar contenidos diferenciales; la presencia digital
como un tema de branding y posicionamiento desde donde lograr
exposicion y deseabilidad. A decir de un entrevistado, “Comunicar, tener
presencia. Si, es un tema de branding al inicio, que sepan que existiamos,
que existia un Movistar Plus, hacerlo deseable, y convertirlo en
contratacion para la marca, y conectar con el publico mas joven” (E3).

Es asi que se veia como una oportunidad la llegada de Movistar Plus al
entorno digital, ya que, en suma, podia funcionar como un medio de
publicitar la marca Movistar en general. Como nos lo dice muy claramente

un entrevistado:

Y nosotros, si bien no somos Movistar, el contenido era la vedette
de toda esta oferta, /no?, si tU tenias un contenido altamente
deseable lo presentabas en redes sociales, algunos bytes, bien
empacadito, bonito y al final cerrabas con si “quieres ver mas de

esto, contrata Movistar (E3).

Este punto nos permite pasar a una motivacion que aparece como

una de fondo, la motivacion economica, en el siguiente punto.

1.3. Buscar una sostenibilidad econémica ante recorte presupuestal

Ante la complicada situacion econdmica de Movistar Peru, y en medio de un contexto

de recorte presupuestal a la productora, Media Networks, impactando con ello a la
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produccién de contenidos de Movistar Plus, se da la necesidad de buscar un tipo de

sostenibilidad econdmica. Los entrevistados sefialan el factor econdmico como una

motivacion central para el cambio en la estrategia y la busqueda de la adaptacion:

Lo méas complicado era el tema presupuestal con Telefonica (Movistar), que no

sabias con cuanto dinero contabas para hacer el contenido (...) cuando Telefonica

me dice de verdad no puedo pagarte mé&s, asi vayas, patalees, no estoy en

capacidad de pagarte mas porque estoy mal financieramente, yo creo que eso fue

lo que mas nos movid a querer- a tener que hacer el cambio (E3).

a. Necesidad comercial y econémica de audiencias

Es asi que se encuentra como punto de confluencia para los participantes,

que la busqueda de audiencia tiene, a su vez, de fondo, una motivacion

econOmica. La busqueda de audiencia a través de las plataformas digitales,

econdmicamente se relacionaria con:

Generar deseabilidad de contenido televisivo para fomentar las
suscripciones al lineal y asi sumar clientes suscriptores a Movistar
TV.

Fidelizacién de Clientes de Movistar TV y que mantengan la
suscripcion (evitando un posible corte de cable)

Aumentar las suscripciones para vender mas publicidad y asociar
mayor numero de marcas a la sefial.

La necesidad de sumar audiencia joven se relaciona con un
fundamento econdmico, dado que es la que consume y, por tanto,
donde apuntarian las marcas para publicidad, con los ingresos que

ello traeria aparejado. Como nos dice un participante:

Necesitabas audiencia (...) y audiencia joven ;no?, porque si
sigues con abuelitos- qué puedes vender (...) Necesitas llegar a un
promedio, no sé, de 35 afios, que es publico no tan grande, que ya

tiene la vida mas resuelta en funcion a lo que quiere hacer, teniendo
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capacidad adquisitiva que te permite comprar cosas, ahi es donde

apuntan las marcas ¢no? (E3).

En esta relacion entre el factor de audiencias y el factor
econdémico, un entrevistado nos describe lo que seria un circulo
complicado en la television gue involucra la relacion entre audiencias,

publicidad y contenido, ya que:

La television es un poco perversa, porque puedes tener un
contenido lindo que la gente no lo aprecia y si la gente no lo ve, no
tienes audiencia; y si no tienes audiencias no vas a vender
publicidad; si no vendes publicidad, pierdes financiamiento para

tu propio contenido ¢no? Ese circulo es complicado (E3).

Es asi que, ante la situacion financiera y la baja publicidad en la
plataforma de transmision lineal (por cable), las plataformas digitales -
como las redes sociales y la web- aparecen como alternativa econémica
para quebrar ese circulo complicado y apostar por convertirlo en un ciclo
virtuoso: sumar audiencia, y con ello suscripciones, auspicios Yy
publicidad; por tanto, mayores ingresos, y asi poder subsistir y seguir
produciendo contenido.

De manera que, como nos dice un entrevistado:

(...) se comenzo a pensar en las redes y en las plataformas digitales
como una oportunidad comercial. Entonces, al crear contenido
directamente para digital lo que queriamos también era
incrementar el trafico y volumen de audiencia en digital para poder
luego aprovechar y explotar nuestras plataformas digitales como
plataformas de venta comercial, y poder generar ingresos con ellas
(E2).
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Volviendo al circuito descrito de la television, lograr mayores
audiencias estaria de la mano del tema de la busqueda de publicidad para

redituar econémicamente.

b. Redes sociales y web como oportunidad comercial para vender

publicidad de manera mas econémica

En las plataformas digitales se encuentra una posibilidad de presentar
publicidad de manera mas econdmica, existiendo diferentes alternativas de
publicidad digital para generar ingresos, como banners o menciones a las
marcas. Seria una oportunidad comercial, ya que se retroalimenta la
exposicion de las marcas entre lineal y digital a través de publicidad en
redes, y asi enganchar marcas que quieran auspiciar la sefial lineal sumando

para ellas la exposicion en redes. Como explica un participante:

Telefdnica, en una situacion financiera compleja, toda su presencia
de marca que antes veiamos paneles publicitarios por todos lados,
pauta publicitaria en todas las sefiales, ya se habia reducido. El
2019 era casi que ni existia; el ratio de publicidad, de inversion
publicitaria entre Claro, Entel y Telefonica, tranquilamente podria
ser 10 a 1: ellos invertian 10, y nosotros 1. Desde Movistar,
entonces, las redes sociales eran un camino, es un medio barato que

te permite publicitar (E3).

c. Eltema de ahorro de costos y gastos, la eficiencia

El encargo para Movistar Plus, siguiendo lo recogido por los participantes,
ya no seria solo el de tener un contenido de calidad para atraer mas
audiencias y asi generar el circuito virtuoso en términos de ingresos y
sostenibilidad econdmica para seguir produciendo contenido; sino que,
ademas, empieza a ser atravesado mas explicitamente por el encargo de que

este contenido pueda ser producido de la manera mas eficiente
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posible. Sobre esta busqueda de eficiencia, un participante dice que era

importante tener:

Contenido no solo bonito, sino eficiente. (...) Ya habiamos

migrado a tratar de hacer un contenido bonito, atractivo para el

cliente, pero que también tenga un concepto financiero detras (...)

porque necesitaba ver por donde se iba toda la plata, no podia ser

que seamos tan ineficientes cuando en el mercado podias

conseguir producciones por 40% menos de lo que nosotros

costabamos, y ahi empezamos a ver y buscar y buscar cuales eran

las ineficiencias, y empezamos a encontrar (E3).

Es asi que la motivacion econdmica en el contexto de la crisis

financiera de Telefénica Pert y el recorte presupuestal para la empresa

realizadora, Media Networks, y con ello directamente para la produccion

del canal Movistar Plus, serd una motivaciéon de fondo en la que estaria

sostenida, desde los entrevistados, la necesidad de cambio, revelandose el

factor de la motivacién econdmica como el motor del proceso de

adaptacion.

Este factor econdmico atravesara asimismo el desenvolvimiento del

proceso durante el periodo analizado, como se vera en el siguiente punto.

Figura 3
Expectativas y motivaciones al inicio del proceso

[ Expectativas y motivaciones al inicio del proceso

e Ampliar alcance y audiencia de Movistar
Plus (y Movistar TV)

- * Tener presencia como marca en el contexto
Motivaciones global de digitalizacién (tanto Movistar Plus,
para F! como Movistar TV, y Movistar en general)

adaptacion
digital * Busqueda de sostenibilidad econémica
como motivacion principal
* Necesidad comercial y econémica de audiencias
* Redes sociales y web como oportunidad comercial para vender
publicidad de manera mas econémica
* El tema de ahorro de costos y gastos, |a eficiencia
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2. Proceso de adaptacion: Implementacion de los cambios y adaptaciones

2.1. Proceso de produccion y adaptacion del contenido para digital

Como parte de la estrategia, se buscaba producir contenido adaptado a las
plataformas digitales, lograr cambios progresivos tanto en contenidos como en
formatos, para insertarlos en el universo digital. Durante la implementacién de
este proceso, se ubicaron algunas problemaéticas para ello, que veremos a

continuacion.

2.1.1. Falta de formatos digitales y de area de creacion digital en si

Desde lo recogido por los participantes, la creacion de subproductos digitales para
redes implicaria algunos aspectos como tener una pauta de edicion para los
contenidos lineales, dirigidos a la sefial de cable (emision via televisién por su
sistema de suscripcion), y otra dirigida especificamente a los contenidos del digital;
pensar en contenido ya no solo entretenido sino interactivo; asi como manejar
diferencias en el tiempo de exposicion de los contenidos segln las distintas
plataformas, teniendo en cuenta la diferencia de edades de usuarios de cada
plataforma, asi como las variables que se juegan en las redes sociales, por ejemplo
los tiempos de atencion y consumo diferentes. Sin embargo, no fue tan sencillo
realizar la produccion del contenido digital contemplando todos estos aspectos,
dandose dificultades en la generacion de contenido netamente digital, dado
que: “Eran piezas espejo o promocionales del lineal o sacabas extractos (...) No que
tenias piezas hechas para digital (...) en temas de generar formatos digitales no siento
que se haya dado” (E4)

En este mismo sentido, consideran que el area digital no llego a constituirse
como un area de generacion de contenidos para redes, tratindose mas de un area de
promocion digital, que de creacion digital. Esto traia consecuencias en el alcance
digital, asi como también impactaba el retorno esperado hacia la sefial de
television lineal, previsto en la estrategia: “al final, si solo vas a promocionar con

distintas piezas los formatos, ¢qué tanto llegas a una meta o a un fin de tener mas
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comunidad, o que la comunidad pase al lineal, o bajar la edad o nivel
socioeconémico?” (E4).

Este punto de la ausencia de las piezas diferenciales especialmente creadas
para digital, estaba relacionado con el recorte de presupuesto de la empresa matriz
para la realizadora de los programas. Menciona un entrevistado: “habia presupuestos
reducidos para la creacion de subproductos para redes. Y nosotros teniamos que
defender ese presupuesto que usdbamos o ese recurso que usdbamos para digital que
siempre eran escasos 0 mas escaso de lo que nos hubiese gustado” (E2).

2.1.2. Ellineal como prioridad

Relacionado al punto anterior, la creacién de los contenidos para digital también se
veia limitada en tanto era muy claro, a decir de los participantes, que la produccion
para el lineal era lo dominante y la creacion digital se supeditaba a ello. En sus

palabras:

(los contenidos) lamentablemente estaban hechos para tele (...) Para que la
historia te la cuenten en media hora, pero tu tenias que convertirlo en un contenido
de un minuto (...) Pensar en digital es a veces ver como le das la vuelta porque tu
contenido madre esta pensado para el lineal (...) la sefial como tal sigue siendo
una sefial de tele. Siempre la prioridad va ser el programa final que se va emitir

en la tele, o sea, esa va ser la prioridad siempre (E5).

2.1.3. Tensiones entre las areas de producciéon y digital afectaban la

produccién del contenido digital

Los entrevistados mencionan dificultades en la relacion entre las areas de produccion
y digital para adaptar el contenido. Las tareas y los limites entre estas areas en la
realizacion de productos digitales o para adaptar el contenido a digital, no eran claros.
Ademas, habia falta de equipo o de otros factores de la produccién para ello, por lo

que el contenido se veia afectado, como dice E5:
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tu podias tener toda una lista de ideas que pensabas ejecutar para ese contenido,
para ese programa, para ese capitulo, pero a la hora de la hora se reducia a uno

solo porque realmente en la practica no se podia hacer (E5).

2.1.4. La polémica entre disponibilidad y exclusividad del contenido

Se empieza a argumentar a favor de hacer disponible el contenido de los programas
en el universo digital, versus la exclusividad, que habia sido principio del
funcionamiento de los contenidos de Movistar Plus en lineal. Asi, los entrevistados
mencionan una discusion durante el proceso de adaptacion, entre poner a
disponibilidad en las redes el contenido, para llegar a mayor audiencia; versus el
mantener el contenido exclusivo completo solamente a través de la sefial de cable y
no ofrecerlo completo en digital; por el temor de que, al tenerlo disponible, los
usuarios ya no llegasen a contratar el lineal (suscribirse al servicio de television paga),

que era el objetivo final.

Tienes un contenido hermoso que casi no lo comunicas (...) Nosotros, por no
querer compartir el contenido, por querer tenerlo exclusivo para el cliente
Movistar, no nos abriamos ni a poner contenidos en redes sociales, ni a tener un
canal de YouTube fuerte, 0 sea era importante tener presencia ahi porque si no,

no conectas con la gente (E3).

Esta polémica tiene que ver también con tratarse de primeras experiencias de

acercamiento a lo digital y su propio funcionamiento, por un lado:

A la hora que yo digo voy a empezar a disponibilizar mas contenido en redes
sociales y demas, empieza un miedo evidente y natural que es “oye, pero mi
contenido es exclusivo, si tu lo pones en redes sociales la gente ya no va a
necesitar contratarme”, no, no, y es que tienes que entender y es un poco la
evangelizacion del para qué estoy en las redes sociales, que es algo de lo que
hemos venido hablando. No- no te preocupes que lo que yo voy a hacer aqui es
amplificar, amplificar para que la gente valore tu contenido y quiera ir para aca
(EL).
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Ademas, esta reserva respecto a una distribucién amplia en las plataformas de
las redes respondia a decisiones de la empresa, Telefonica Per(; punto que sera

retomado més adelante como un factor en si mismo.

2.1.5. La competencia del contenido digital en medio de una explosion de
contenidos digitales y penetracion de plataformas de video on demand,

video de libre disponibilidad y diversidad tematica

Hacia afuera, se hace dificil competir y posicionar el contenido digital que se produce,
en medio de una gran explosion de contenidos audiovisuales en redes y el universo
digital, y es muy amplia y diversa la presencia de espacios digitales que producen
contenido, dandose una abundancia de contenidos y tematicas y de posibilidades de

acceder a ellos. En palabras de un entrevistado:

Todos somos generadores de contenido y en esa generacién de contenido, al final,
competimos todos (...) La competencia dejaron de ser las otras sefiales de PayTv
o de television abierta, lineal; la competencia es cualquiera que genere contenido

y lo disponibilice a través de las redes, cualquiera (E1).

En este punto de la competencia en medio de un universo grande de
contenidos coinciden varios de los entrevistados como un punto significativamente
complicado de lo que fue la salida hacia el digital, mencionando como en esta salida
se encontraron con otras plataformas que habian logrado ya una penetracion, con las
que era dificil competir, como las plataformas de video on demand (VOD) como

Netflix, o de amplia y libre disponibilidad como YouTube.

Competimos radicalmente con, tanto las plataformas de video on demand o sea
video bajo demanda como Netflix y todas las demas, porque- antes solo podias
consumir contenidos visuales en tu pantalla de television, punto, y de un tiempo
a parte eso ya es totalmente falso, porque ahora puedes consumir contenido donde
tu quieras, en tu reloj, en tu teléfono. Ahora desde tu televisor, sin ver television
(E2).
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Algo similar ocurria respecto a la tematica especifica del canal Movistar Plus,
como eran los contenidos de “estilos de vida”, que antes podia ser un diferencial y en
medio de esta abundancia de contenidos y de facilidad para acceder a ellos desde otras
plataformas dejaban de serlo. Como cuenta el entrevistado 3: “habia mucho contenido
de estilos de vida que se consumia ya no en plataforma lineal sino en video on demand
¢no?, YouTube nos estaba sacando la vuelta mal”.

Asimismo, los entrevistados confiaban en la calidad de los presentadores de
sus programas, pero en el contexto digital el panorama es diferente y mas amplio: “se
van creando definitivamente nuevos personajes y van saliendo nuevos personajes en
redes, cada vez es mas dificil competir” (E2).

Es asi que, ante un universo digital en que ya se habia dado la penetracion de
plataformas de video on demand, video de libre disponibilidad, y se encontraba una
diversidad tematica y de formatos atractivos; la competencia con otros creadores de
contenido digital se vuelve mas dificil aun, siendo que otros creadores se dedican a
producir contenido netamente digital. En palabras de un participante, estableciendo
esta diferencia:

son espacios netamente digitales, o sea tienes a cocineros que se juntaron para
hacer un espacio digital ;no? Y ellos se mueven netamente en digital, ellos no
producen para lineal y luego lo que les queda lo pasan para digital ;no? Ellos

producen 100% para digital (E5).

Lo que, como se menciono, no era el caso de Movistar Plus. Esto tiene

relacion con el siguiente punto.

2.2. Aspectos de la implementacion relacionados a la organizacién

2.2.1. Dificultades econdmicas de la empresa

2.2.1.1.  El recorte presupuestal y su impacto en la implementacion

El primer factor a ser considerado en el tema financiero es el del presupuesto para

la produccién. Como se ha mencionado, el periodo bajo analisis coincide con una
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crisis financiera de la empresa y un recorte presupuestal a la empresa productora,
que directamente afectaba la produccién del canal. Como dice un entrevistado:
“lo mas complicado era el tema presupuestal con telefonica, que no sabias con
cuénto dinero contabas para hacer el contenido” (E3).

Al recorte presupuestal, a decir del participante 4, se sumaba que quizas
no se supo gestionar de la mejor forma los recursos desde los equipos: “el tema
del presupuesto, sé que es algo que con los afios ha ido decreciendo. Pero, aun asi
(...) Era un presupuesto que se podia utilizar tal vez de mejor manera, con otros

proveedores (...) (E4).

Creo que no ha habido una estrategia de produccion muy clara o un disefio
de produccién muy claro, para saber como reutilizar los recursos para
obtener productos buenos. Creo que no hubo una buena estrategia de

contenidos, de como utilizar estos recursos (E4)

El recorte y el tema de la gestion de los recursos se asociarian luego a la

tercerizacion de la produccion, que sera desarrollada mas adelante.

2.2.1.2. Dificultades para las ventas de los formatos y contenidos
digitales desde el area comercial

Los entrevistados describen que el area comercial, encargada de ventas y
publicidad (perteneciente a la empresa productora Media Networks) estaba
acostumbrada a la venta de los contenidos que se producian para la sefial lineal.
Sus estrategias para la venta de contenidos digitales no estaban desarrolladas, o
no fue facil hacer ese giro. Esta situacion es narrada por los entrevistados: “(los
del area comercial) no conocian mucho los formatos, vendian lo clésico que
podian vender para la sefial (lineal, de cable) lo vendian también para digital, pero
el consumo digital es totalmente diferente. Entonces, luego fue mejorando un
poquito” (ES).

Esta novedad que constituia lo digital para el area comercial al comienzo,
ademas de producir algunas tensiones, generaba que no se lleguen a dar los

resultados comerciales esperados:
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ellos (los del area comercial) no entienden como son nuestros procesos
como para dimensionar los costos o la complejidad de hacer una pieza(...)
no conocen en esencia lo que es el formato. Entonces es como: si no sabes
qué es lo que estamos haciendo como para explicarle eso al cliente y

venderlo, es complejo (E4).

2.2.1.3. Latercerizacion y los consecuentes despidos

La tercerizacion, es decir, la contratacion de otra empresa productora -un tercero-
para la produccion y realizacion de los contenidos, si bien para los entrevistados,
era una posibilidad de produccion presente como idea frente a un presupuesto
disminuido, ird cobrando mas fuerza sumado a una falta en la gestion de recursos,
y luego y se precipitarda como salida frente a la crisis suscitada por la pandemia
del Covid-19 en 2020.

El atravesamiento de la pandemia sobre el proceso de adaptacion tendra

un punto de analisis en si mismo mas adelante.

2.2.2. Lacultura de la empresay tensiones al interior

A partir de lo recogido en las entrevistas, se encuentra factores asociados a la cultura
de la empresa que fueron componentes transversales en el proceso de adaptacion a
digital y en como este se fue desarrollando durante el periodo analizado, siendo

estos:

2.2.2.1. Laresistencia del grupo humano y la cultura de la empresa en

adaptacion

Para los colaboradores fue un proceso dificil ir asimilando los cambios. A decir
de un participante, “hacer cosas para el digital supuso un tema de cambio de
cultura en la gente”. “Fue duro el tema cultural también con la gente. Queriamos
hacer cosas para el digital, porque ese era el camino (...) Los productores no

querian porque ellos hacian television” (E3).
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Por ejemplo, supuso cambios para produccion como ajustar elementos
como el encuadre, o subtitular los videos; o el adaptar algunos aspectos técnicos

para el equipo de operaciones, como nos dice un entrevistado:

Operaciones no estaba preparado para eso tampoco, porque grabar,
registrar, pensando en mobile first es completamente distinto, ellos pueden
tener un encuadre maravilloso con el talento aca al costado y cuando lo

quieres convertir en cuadrado te volaste al talento, no te sirve (E3).

Esto se expresd y tradujo también en dificultades y tensiones entre los

equipos.

2.2.2.2.  Dificil comunicacién y tensiones entre areas

Al inicio del periodo cada area funcionaba como “isla” y por tanto terminaban
alejandose de tener el mismo objetivo. Esto se ve, por ejemplo, en el manejo

inicial de lo digital por cada programa:

cada productor de cada programa comenzé a desarrollar las fanpage,
comenzaron a manejarlas ellos de manera independiente y de manera- de
forma original hacia cada uno de los contenidos, pero no habia un-
digamos, un (ininteligible) comdn por buscar objetivos comunes, entonces
cada quien disparaba para su lado y era un recurso que queda un poco
vacio porque se iba para cualquier parte (E2).

Durante el periodo, como parte del proceso de adaptacién, se buscara
contrarrestar esta dispersion, buscando més bien una articulacion entre programas
para el funcionamiento digital, por lo que se crea una misma cuenta en redes para
toda la sefial, que centraliza la informacidn digital de todos los programas.

Otro elemento serd el de las tensiones entre diferentes areas. Asi, entre el
area de produccion y la de operaciones: “tenias las guerras internas entre

produccidn y operaciones, que cuando las cosas salian mal, produccion decia que
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operaciones, ellos tienen la culpa siempre, y operaciones es que produccion no
sabe producir” (E3).

Otra tension se da entre el area de produccion y el &rea digital, dado que
“la nueva dinamica de creacion de contenido pensando en el mundo digital fue
muy retadora para las producciones de cada programa”, dice E5. Un tema de
desencuentro eran los limites de la responsabilidad respecto a la realizacion de
productos digitales, “habia producciones que eran sUper abiertas a generar
contenido digital, habia también por ahi que lo veian como favor” (E5).

La dificil relacion con el &rea comercial era otra tension, como se ha
mencionado en otro punto (econdémico). Desde lo recogido, el area comercial no
conocia bien el flujo de produccién o los formatos digitales, lo cual traia
complicaciones y generaba dificultades en la relacion. Como dice el entrevistado
5: “la verdad es que no teniamos como que... (suspiro) mucha, como te digo...

mucha coordinacion”.

2.2.3. Impacto de decisiones politicas a nivel empresa: el dogma de la

exclusividad

Ademas del recorte presupuestal de la empresa matriz para las realizaciones, se da un
impacto en el proceso de adaptacion relacionado a la toma de decisiones a nivel
empresa. Esto ocurre en cuanto a la disponibilizacién de los contenidos digitales,
siendo que la empresa inicialmente no esta de acuerdo con transmisiones completas,
o0 dar demasiado contenido producido por Media Networks a través de plataformas
digitales de libre acceso. Frente a eso, opta inicialmente por “mantener las pantallas
lineales como nuestras pantallas exclusivas” E2.

Lo que en palabras de un entrevistado se constituiria en un momento como “el
dogma de la exclusividad”, y desde las producciones se esperaba se pueda ir
flexibilizando la politica de la empresa hacia la disponibilizacion, lo que generaba

cierta tension.

yo creo que en un punto la exclusividad era un dogma (...) es que la
mejor manera de aprovechar la exclusividad es no siendo tan exclusivos

porque al ser estrictamente exclusivos escondes las cosas buenas que
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tienes y la idea es mostrar las cosas buenas que tienes, pero para
mostrarlas no puedes ser estrictamente exclusivo (...) entonces tienes

que romper un poco, flexibilizar tu exclusividad (...) E2.

Este factor de mantener la exclusividad como dogma, manejado de esa manera,

comprometia y era contraproducente la llegada a la audiencia que se esperaba tener.

2.2.4. Estar bajo el paraguas de la marca

La poca aceptacion de la marca Movistar

Movistar, como marca, tenia asociado un “sentiment” negativo, debido a la
experiencia de muchos usuarios de fallas en servicio telefénico, de internet, falta
de sefial, entre otras. A esto se suma que en 2018 se habia realizado el cambio de
nombre del canal de contenidos de “Plus TV” a “Movistar Plus”, precisamente en
la idea de que se identifique al canal bajo la marca Movistar como paraguas. Los
entrevistados identifican esta asociacién como un factor que jugo en contra en la
llegada a la audiencia. Asi, sefalan “el lado negativo” de que la cuenta se

vinculara con Movistar:

En un principio, los programas del canal no eran asociados a Movistar en
si mismo. Sin embargo, al pasar de Plus Tv a Movistar Plus, el “sentiment”
negativo por la marca influye”. Y continta: “a nivel de sentiment, siempre
es Movistar y no sé qué, y que no tengo sefial, y que no tengo mi router y
que no vino el técnico, y esto y que el otro, eso también pasaba en nuestros
contenidos, o sea, muy a pesar de que lo moviéramos desde el punto de
vista de contenidos en si mismo, nunca faltaban las personas que se

quejaban del servicio (E5).

La marca v la limitacién en el tratamiento de ciertos temas

En ese sentido, estar bajo el paraguas de la marca tambien llega a impactar los

contenidos, como comenta E4:
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siento que eso también nos ha afectado mucho con el tema del contenido,
de que tanta libertad teniamos para comunicar, como que todo muy
constrefiido a lo que es Movistar marca, mas que decir: somos “Plus”,
somos “Movistar-Plus”. Bueno, cambiaron el nombre, creo que también
ya quedd muy claro que efectivamente estabamos méas amoldandonos a

ellos, que haciendo algo diferenciado (E4).

Asi, la presencia fuerte de la marca se empieza a ver en el tratamiento de
los temas. En este sentido, los entrevistados comentan que al acercarse al universo
digital se encuentran que las audiencias digitales tendian a ser méas abiertas con
ciertos temas, y la marca no lo era necesariamente. Este punto lo recoge el
entrevistado 4: “nos cuesta un poco el ampliar porque también hay muchos
lineamientos y muchas restricciones que vienen ya desde arriba, desde la marca
Movistar”.

En ese sentido, perciben ciertas limitaciones, expresadas en un recato para

abordar algunos temas o enfoques, como por ejemplo los temas de género.

Yo creo que todo el tema que esta ligado a la comunidad LGTB y al tema
del feminismo (...) O sea, entiendo que tenia un montdn de iniciativas que
apoyen el crecimiento de la mujer, que apoyen a la comunidad LGTB.
Pero al final, cuando tu querias sacar algo que iba un poquito mas alla, era

como “no, no podemos hablar de eso (E4).

En algunos casos se podia tratar de lineamientos y parametros mas
explicitos, y en otros, funcionaba a manera de un auto-recorte al estar bajo ese
paraguas: “ya uno inconscientemente se autorregulaba, me encantaria hablar de
ese tema, pero no podemos porque Movistar marca, no...” (E4).

Esto va generando un efecto de irse agotando los contenidos de los que se
puede hablar y, en la audiencia, un efecto de mantenerse “endogamica”, como se

vera en otra seccion.
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2.2.5. El App Movistar Play como otra iniciativa de la marca en su insercion
digital

La app de Movistar, Movistar Play, es creada anteriormente a este periodo, como una

aplicacion de Movistar TV que busca competir con aplicaciones de VOD, una

plataforma para distribuir el contenido. También transmite algunos contenidos de

Movistar Plus, que el canal le brinda con ese fin. Sin embargo, esta App es

independiente de Movistar Plus en su produccién y funcionamiento. Como la

describe un entrevistado:

en el caso de la app de Movistar, es un plus que te dan cuando tienes tu
tele contratada ¢no? No es que funcione como una linea de negocio
independiente por si sola, no es un Netflix ¢no? (...) TG tienes que ser
cliente de Movistar TV para ver lo mismo ahi, claro esta, en cualquier
dispositivo y todo, pero no es como si yo te venda como Movistar- te
vendo como un producto en si mismo el App de Movistar (...) Un plus a
tu contratacion de Tv tradicional, entonces para mi simplemente como te
digo es un servicio afiadido, es un plus, es un bono que te da ser cliente de
Movistar TV (E5).

Sin embargo, fue una app que tuvo dificultades, sefialadas por los
entrevistados como: altos costos, el “experience” del usuario con la aplicacion no era
muy bueno, ademas que para tener un diferencial con la app se quiso crear un nicho

con contenido solo peruano, pero este se agota. En palabras de E3:

Al inicio se invertia un montén de dinero en poner contenido dentro del
Play, pero como querian especializarse en algo y para no competir con
todos, porque todos los players tenian ahora una app, este, quisieron poner
contenido solo peruano ¢no? Nuevamente el tema artistico en Peru no es
infinito, es muy reducido, por ahi que en Argentina puedes hacer algo asi,

aqui no, entonces se te va, pagas mucho, la gente no consume tanto (E3).
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La relacion entre Movistar Plus y Movistar Play, era que el primero proveia
contenido para que sea transmitido y alimentara la app (Play), junto a otro contenido

que transmitian.

En el caso de Plus pasaba un poco eso, en el VOD no lo consumian tanto,
la gente consumia mas el canal en vivo, o sea era lo miro en vivo ahi o lo
miro en vivo acé ¢no?, eso era lo que tenia consumos mas altos. Alguna
receta especifica probablemente tenia un consumo interesante en VOD,
pero no mas, no mas, entonces fue un producto que nacié medio
defectuoso encima no comunicaste que lo tenias, entonces, no, no

funciond tanto para la marca en general ni para Plus tampoco (E3).

Algo que funcionaba bien en el Play era el visionado de deportes en vivo”,
dice el E4, seguido por el E2 “funcionaba mejor en el streaming que en el

VOD, digamos, y no cargar de mas contenido.

Ante esto, se opta por no subir mas contenido de Movistar Plus para VOD en

el Play, siendo ademas costosos los servidores para alojar el contenido.

Por eso la estrategia de Movistar Plus hoy por hoy es no cargar de mas
contenidos (al VOD del Play), ya no ingresa nada (...) hay un costo, hay
un costo, hay dos costos, cuesta gestar y cuesta soportar porque los
servidores te cobran (...) entonces como que nO era redituable que

digamos (E2).

2.3. Situaciones presentadas en la implementacion de la estrategia en la relacion

con el talento

Los presentadores de los programas que se producian en el canal lineal, las figuras
mediaticas, son los llamados “talentos”. Al plantear la estrategia, los talentos fueron
considerados inicialmente como un diferencial a favor dentro de lo que seria la
competencia en el entorno digital, siendo que se esperaba contar con los presentadores y

su posicionamiento mediatico como un elemento ventajoso: “frente a la competencia, el
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quién te cuenta, la construccion de un personaje, la ventaja de tener personajes
posicionados (...) y esa es una de las ventajas de posicionamiento que tenemos” (E2).
Sin embargo, en la implementacién, la relacion con los talentos trajo sus propias

complicaciones.

2.3.1. Los talentos, “entre conductores e influencers”

Los presentadores de los programas lineales, al ser figuras mediaticas, comienzan a
apostar por ser influencers, esto es, por tener una via de comunicacion individual e
independiente, que no representa a una empresa 0 programa sino a si mismos, siendo
asi que “empiezan a darse sus inicios como generadores de su propio contenido en
redes” (E1),

Se va dando entonces en este periodo el crecimiento de los conductores como
influencers, y el crecimiento de sus propias cuentas en redes. Es asi que, si bien los
talentos “podian ser una oportunidad de promocién para la marca” (E3), como se
esperaba inicialmente, esto no se lograba del todo. Los talentos pasan a convertirse
en generadores de contenido, y utilizan ademas su posicionamiento en la TV para dar
su propio salto digital: “la pantalla lineal fue finalmente un, este, un trampolin para
muchos conductores que se han ido al digital” (E5).

Esta entrada particular de los talentos en los medios digitales remece de alguna
manera la relacion inicial que se tenia con ellos, donde habia mayor exclusividad. “En
un principio, nosotros mirabamos los talentos que teniamos, que le brindaban
servicios a Media Networks, que para la generacion de contenidos sean de un estricto
uso de su contenido solamente para las pantallas de plataforma que nosotros
manejamos” (E2).

Estos cambios comenzaron a generar sus propias dificultades.

2.3.2. Conflicto de intereses comerciales con los talentos

Se presentan choques comerciales al momento de realizar contenido complementario,
como grabaciones de “capsulas” de marcas para ser transmitidas en redes, previsto
desde la estrategia. Esto no tuvo aceptacion facil por parte de los presentadores,

siendo percibido desde el canal como una “poca disposicion a colaborar” de los
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talentos, quienes priorizaban las emisiones y contratos desde sus propias y nuevas
redes personales. A su vez, los talentos parecian sentir que con esas demandas se

multiplicaba su trabajo. Como dice un entrevistado:

quiero hacer mi contenido para redes, entonces al talento que estaba
acostumbrado a un ritmo determinado, querias, este, y en el medio tiempo
me haces Tik Tok y ademas te voy a tomar fotos para el Instagram, vy,
ademas, y, ademas, entonces de pronto estabas multiplicando su trabajo,
y encima al area comercial que esta afiliada, esto de aqui lo puedo vender

a las marcas, y queria venderlo y no pagar nada al talento ¢no? (E3).

Otra situacién de conflicto fue cuando se intenté conectar la marca Movistar
a los talentos. Dado que su vinculacion contractual era con Movistar Plus, ellos no

aceptaban facilmente, o querian cobrar mas,

Movistar, que también estaba en la lona, ah mira lo que estds haciendo,
ponle mi marquita ahi, claro, al momento que quisimos poner no la marca
Movistar Plus, sino la marca Movistar, el talento, obviamente, dice eso
tiene otro valor totalmente distinto, yo por eso cobro, no sé, 8 mil dolares,
10 mil ddlares ¢no? (...) Y empezamos un tira y jala, un tira y jala, en ese
sentido (...) Fue durisimo. (E3)

Lo que, como se mencionaba, tenia que ver con los limites contractuales:

Otra cosa que también es cierto, qué tanto se podia lograr con los
conductores en redes, muy poco, porque sus contratos eran complejos
¢no? Esos temas yo recuerdo haberlos conversado muchas veces- porque
nos tocaba conversar con ellos el tema de sus contratos y nos decian no se
pasen, como piensan que les voy a dar, o les voy a ceder, o si hago esto no

me van a dar, no me van a pagar (E4).

Ya insertados en el escenario digital, al parecer, los talentos tenian mejores

posibilidades comerciales negociando directamente como influencers, manejando
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marcas en sus propias cuentas digitales, como nos permiten ver los entrevistados:
“(ser influencer) te da la oportunidad a ti (talento) de negociar directamente con los
auspiciadores que estén interesados en aparecer en tu contenido, no tienes
intermediarios porque no eres parte de un canal, ni nada. Entonces el influencer
trabaja con eso ¢no?” (E5). Ademas, “cada uno ya estaba manejando su imagen en
sus cuentas personales teniendo cierta retribucion econémica” (E4).

Lo que llevd no solo a complejizar los contratos y acuerdos con ellos, sino a
que incluso algunos talentos dejaran el canal, eligiendo transmitir desde sus redes.

Asi ocurrio con un presentador:

(Un presentador) se fue porque quiso ser influencer. O sea, él quiso hacer
su propio contenido digital, no queria depender de un canal de television
por mas que este canal le ofreciera una... una llegada a un ptblico a través
de su pantalla, €l optd por él mismo hacer su propio camino en digital y se
fue (E5).

Esto llevo a que durante la misma implementacion se tuviese que redefinir la
relacion con los talentos, incluso los contratos, y se fuera dando, desde el canal, una

aceptacion de este nuevo lugar de los presentadores en las redes:

Entonces, ahi dijimos okey, hay que abrir esto, que efectivamente (...) no
haga la misma cosa pero que haga contenido complementario, que mueva
sus redes sociales, al final si ella es relevante, y la gente sabe que esté aqui,
en Movistar Plus, lo mas probable es que si me quieran contratar para verla
(E3).

2.3.3. El perfil de los talentos y la audiencia esperada

El perfil de ciertos talentos no era del todo adecuado para conectar con la audiencia a

la que se buscaba llegar para captar nuevos publicos, pues resultaban lejanos.

Mira, con todo ese tema de los talentos creo que ahi también ha habido

(risa) o sea, claro, en la estrategia era queremos bajar del AB al C, pero
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todos tus talentos estan en AB y la forma como... como ti quieres generar
empatia con el pablico o jalar mas gente, o sea no va por ese lado, lo
sienten muy lejano (...,) todo era muy nicho, muy teatro, muy culturoso,

entonces qué empatia voy a tener (en el C) (E4).

O, por otro lado, se trataba de presentadoras mujeres adultas que llegaban con
facilidad a un publico femenino adulto, sin embargo, no ocurria lo mismo cuando se
queria llegar a un publico joven y diverso. Es asi que, en algunos casos, podria ser
este, segun lo recogido por los entrevistados, un factor limitante para generar esa

transformacion de audiencia que se buscaba.

2.4. Situaciones en la implementacion relacionadas con la audiencia

2.4.1. Dificultad para rejuvenecer la pantalla y satisfacer a audiencias

lineales y digitales muy distintas

Durante el transcurso del periodo, se presentan dificultades para “rejuvenecer la
pantalla”, objetivo esperado de la estrategia. Los entrevistados mencionan que la
audiencia no se ampliaba y, a pesar de poner contenido mas juvenil, no migraba hacia
el lineal. Un descubrimiento importante es que cada vez menos gente joven esta
conectada a la pantalla del lineal, y se hace muy dificil satisfacer con un mismo
material a audiencias muy distintas, la lineal y la digital. En palabras de un

entrevistado:

no logramos rejuvenecer todo lo que pensadbamos por un factor principal
y primordial que- lo que nosotros nos terminamos de dar cuenta después. ..
eh, el tema con las audiencias mayoritariamente en un rango etario entre
los 45 y los 60 afios, o los 60 mas, no estaba necesariamente y
exclusivamente relacionado al tipo de contenido de valores que
presentdbamos en la pantalla, sino que estaba relacionado al tipo de
pantalla en el cual presentdbamos nuestro contenido, es decir, cada vez
habia menos gente joven conectada a la pantalla lineal. Por mas que

nosotros pusiésemos contenido altamente juvenil en las pantallas lineales
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no habia gente joven conectada a esa pantalla por lo cual no teniamos

resultados esperados (E2)

Diferencia de audiencias y consumos que es ratificada por otro participante:

y es que la gente que consume los contenidos de las redes, sobre todo en
Instagram, no recuerdo si se tenia Tik Tok en su momento, ellos no ven
los programas, ellos consumen los pequefios clips que encuentran ahi, tal
vez de algun gag, de alguna frase, como te decia, tal vez que hayamos
puesto como un 5 pasos y le ponian las tendencias. Estoy cien por ciento

segura que no consumian el programa lineal (E4).

También se encuentra una receptividad distinta para ciertos mensajes. Un
mensaje o contenido podia ser visto como “muy duro” para que salga en la tele, siendo

que,

la audiencia de Plus era de 45 a méas, mientras que en digital era de 18 a
40, donde tenias un pablico mucho maés joven, con otra apertura de ideas

versus el publico que se sentaba y prendia su tele para ver la sefial (E5).

Mientras que en el canal de cable el publico era mayor de 50, mas tradicional;
y el riesgo de poner contenidos muy “duros” podria ser el riesgo de perder esa
audiencia lineal. Se buscaba entonces “mantener el equilibrio en medio de las
estrategias, entre lo lineal y digital. Pues podria generar el rechazo hacia la marca”
(E1). Sin embargo, esto llevaba a que finalmente, “no se rompiera con el molde” y
los propdsitos de innovar planteados “que tal vez en papel las propuestas tenian ese
génesis ;no? Ya, seamos disruptivos, seamos distintos para ampliar el piblico” (E4),
no pudieran llegar a realizarse, como sefiala con claridad el entrevistado, y se entraba
en un circulo que se ha mencionado anteriormente, dado que, al no romper con el
molde, la audiencia que permanecia era la que ya se tenia, siendo dificil de renovarla,
permaneciendo “endogamicos", en la medida que “terminabas al final con un mismo
producto, que estd yendo al mismo publico etario, al mismo publico con el mismo

nivel socioeconémico ;no?”, continda E4.
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2.4.2. Limitaciones en el conocimiento de la audiencia y dificultades en la

medicion

En el camino, se empiezan a encontrar dificultades para medir cuanto se estaba
logrando o alcanzando los objetivos en términos de audiencias. Por otro lado, no se

conocia al cliente de la actualidad, era diferente, y

habia que volver a conocer al cliente (...) Porque ta seguias adaptando las
audiencias de Ibope, no te sirve, Ibope no te da informacién como para
saber qué cosa, codmo puedes enamorar al cliente y engancharlo. Después
de no sé cuéntos afos hicimos focus (E3).

Asi, por ejemplo, una dificultad es medir la conversion de digital a lineal,

el supuesto de que las plataformas digitales llevan publico a lineales, no
hay manera de medirlo” (E2), “es super dificil porque no es que “ah, yo
estoy viendo este contenido, entonces contrato o me voy directamente a

contratar (el cable)”, no tengo esa trazabilidad (E1).

Pero de ahi que ta me digas todas las personas que te vieron en Facebook
el 50% se fue, prendié la tele y puso canal 6, no tienes cémo verlo (...)
Pero si sabes por lo menos que si tu video tuvo 200 millones de
reproducciones vistas por una audiencia de no sé 500 mil personas, esas
500 mil personas han tenido oportunidad de saber lo que tu ofreces, (...)era
nuestra idea, un trampolin y generar interés finalmente ¢no? La idea es un
poco generar el interés por ese contenido que solo lo vas a encontrar en
Movistar Plus (E5).

En ese sentido, las visualizaciones en redes parecen ser el mejor indicador que
se presenta, no tanto de la llegada al lineal necesariamente, pero si de la promocion

para llegar a éste:
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Nos basamos en el supuesto que mientras mas gente conozca o mas gente
se entere que estas haciendo algo en otro lado, te da mayor posibilidad de
que esa gente vaya a verlo, o sea si no grito, no lo escuchan, y es mi tnico
canal exogamico (Facebook), como te decia, o sea todos los demas canales
son endogamicos”. (Facebook es) el tinico lugar exogamico para generar
deseabilidad sobre el contenido y que la gente diga “mira, ve, estan los
programas de tal, sabes qué, yo quiero estos programas, voy a ir a llamar
a Movistar, cuénto cuesta el paquete de Movistar Tv por favor, queria

contratarlo porgue tengo eso ahi y no me lo puedo seguir perdiendo (E2).

Y finalmente, también se realiza un estudio de valoracion de parte de Movistar
para ir trackeando las valoraciones de la audiencia.

Hay un estudio que tiene Movistar, un tracking que dentro de las preguntas
te dice cuanta influencia tuvo, tiene, el contenido propio ¢no? Y a partir
de ahi puede hacerse una inferencia (...) Este, el estudio de valoracion de
sefiales, te muestra que el contenido propio de Movistar, evidentemente
Plus, y también el contenido como Movistar Deporte, son una de las
razones fundamentales por las cuales el pablico o los clientes prefieren o

se quedan con Movistar (E1).

2.5. La presencia de la pandemia del Covid-19 y sus efectos durante la

implementacion

Algo imprevisto cuando se planted la estrategia para la adaptacién, fue la presentacién
de la pandemia del Covid-19 en 2020, que atravesaria de diferentes maneras los procesos
de produccion del canal y la implementacion de los cambios previstos, con considerables

efectos sobre los intentos de adaptacion

2.5.1. Afect6y reorient0 la estrategia

Para algunos entrevistados, la pandemia fue un factor que “no le dejo (a la estrategia)

el tiempo necesario para que se desarrolle” (E2), asi como se hace complicado hablar
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de como iba impactando, pues “es dificil medir las audiencias en base a ese plan de
marketing que se desarrolld, porgue a la larga no se pudo ejecutar porque todo cambio
muy rapido”, dice E1. Para responder a estos cambios imprevistos, se hizo necesario

actuar rapido y reorientar acciones y estrategias:

de pronto nos dimos con que no podiamos ejecutar el 90% de la
programacion que teniamos pensada para soportar las columnas de
valores que soportaban la idea de la marca, y eso de ahi automaticamente
sacudio por completo las bases de la estrategia y hubo que replantearla

rapidamente (E2).

Lo que implicd, como se verd, disefiar y realizar cambios en la produccién y

en la programacion.

2.5.2. Cambios en la produccion de contenidos

Se tuvo que detener la produccion de contenidos en un momento, como fue el caso
de los programas de viaje y los de cocina. Luego generé cambios en la manera de
producir, especificamente, los programas se tuvieron que empezar a producir de

manera remota, via la aplicacion de Zoom.

se lograron hacer ciertos contenidos desde el nuevo esquema de
produccion de pandemia, una produccién que era remota, era a distancia,
eran contenidos mucho mas cortos y logramos salir un poco adelante con
ello; pero definitivamente le dio, fue, un revés a toda la estrategia de

contenido de valores que se habia planteado en el 2019 (E2).

Junto a ello, se habian producido también cambios en los intereses de la gente

durante la pandemia y el confinamiento.

entonces los intereses cambiaron y al cambiar los intereses, cambian
también los contenidos que ti buscas consumir, ya no te interesa consumir

ese contenido en particular sobre belleza femenina porque estas metida en
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tu casa todo el dia y no te importa, pero si me importa hacer queques

porque estoy aburrida (...) (E2).

En esa misma linea, comentan que se afiadieron contenidos de salud, y
contenidos de buenas noticias, para generar optimismo y transmitir iniciativas

positivas que se estuvieran realizando durante la pandemia.

2.5.3. Aumento del consumo en digital
Ante el confinamiento y aumento de actividades realizadas de manera remota, al
permanecer las personas en casa, se dio un aumento del consumo de entretenimiento

como fendmeno general.

es que la gente estaba mas tiempo en su casa por lo tanto consumia mas
contenido (risa) entonces eso también era una oportunidad y de hecho las
audiencias lo reflejan ¢no? El afio 2019 y 2020 las audiencias, tanto del
lineal como el del consumo general, crecieron porque la gente estaba mas

en su casa (E1)

En ese sentido, consideran que fue una oportunidad a nivel digital, que en ese
momento desde el canal hubo una capacidad de respuesta rapida, y que tuvo acogida.
“En un momento lo digital se volvid prioridad, salian cosas por Instagram y
Facebook. Era organico” (E5). “Lo que podemos decir es, okey, es que los resultados
de la audiencia del 2020 fueron buenos y fueron buenos porque hubo aumentos de
audiencia interesantes” (E1).

Sin embargo, en su evaluacién de este momento y este efecto de potencialidad
respecto al incremento digital, los entrevistados dejan entrever, en retrospectiva, la

sensacion de una oportunidad perdida. En ese sentido:

creo que hemos desperdiciado muchas oportunidades en distintas cosas,
en formatos, en comunicacién de marcas, o en crecimiento de comunidad.
Yo creo, lo que te decia, que en el Covid-19 no hayamos ampliado mas
nuestras comunidades, es que estamos haciendo algo mal, o hay que hacer

algo diferente, qué es eso diferente que debemos hacer (E4).
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En ese sentido, sienten que hubo mas bien un retorno a lo previo, a centrarse en la

produccion del lineal en desmedro de la digital y los avances que se habian dado en

esta:

al poquito tiempo ya dejamos de ser nosotros la prioridad porque no
podiamos, nuevamente, pasar exactamente lo mismo que ya se estaba
pasando en la tele. Entiendes, o sea, volvio nuevamente el que siempre ha
sido y es el objetivo de la sefial lineal (sobre la digital), y perdimos eso,
porque luego ya era como que normal... se volvid un poquito a lo que era

antes, o sea sacar extractos del programa (lineal) (E5).

2.5.4. Precipitador de las dificultades econdmicas y ajustes en los procesos

de produccién: la tercerizacién y los despidos

Los entrevistados sefialan que, econémicamente, el Covid-19 acelerd las dificultades

econdmicas de manera que, como empresa no pudo seguir siendo sostenible.

Durante la pandemia, en primera instancia los ingresos por publicidad se

redujeron, apretando mas la situacion econémica ya disminuida. Como detalla E3:

En el Covid los anunciantes no compraban porque no sabian qué iba a
pasar, una de las primeras cuentas que se bajaron fue la de publicidad,
entonces... este, claro, yo tenia dos ingresos, Telefonica, y el de los
anunciantes, el de Telefonica estaba medio flojo, tenia que apuntalar este
de acé, pero no me daba, no me daba, entonces ya, voy a hacer un cambio

rapidamente.

Es asi que el cambio tuvo que darse, y ese fue el de la tercerizacion:

(...) y empezamos a buscar alternativas para intentar degradar el producto
lo menos posible y la mejor alternativa era tercerizar, y ahi fue que se
acelero todo y que lo hicimos, tomamaos la decision de tercerizar, este...

(...) Siendo muy cuidadosas con el proceso con una empresa que nos
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pueda proveer casi que la misma calidad de contenido con una curva de

aprendizaje, obviamente, pero a un costo mas bajo (E3).

De esta manera descrita por los participantes, se precipita la tercerizacién para
abaratar costos de produccion, y con ello se da la salida de un ndmero alto y
significativo de colaboradores, a principios de 2021. Y la tercerizacion vino de la

mano de un recorte de personal, produciéndose una llamada “ola” de despidos.

lo que tenias que hacer era meterte en las entrafias y ver la mano de obra
que era tu 60% de costo, si es que de verdad era necesario o no. (...)
Tercerizar y tener una mano de obra mas barata, y lo que haces es
capacitarla con una supervision de las personas que tu sabes que tienen la

mirada y experiencia de esto (E4).

Y es asi que se inicia durante este periodo una etapa con produccion
tercerizada, garantizando la calidad a través de la supervision de un porcentaje
reducido de personal que se mantuvo. “Necesitaba quedarme con una capa de
supervisores que me permitan garantizar la calidad del producto final para Telefonica,
y eso fue lo que hicimos” (E3).

Todos estos elementos se fueron dando dentro del proceso de adaptacion,
durante el periodo 2018-2023 del canal. Con lo que se pasara al siguiente punto, el

del final del periodo y balance del proceso.
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Figura 4

Proceso de adaptacion e implementacion de los cambios

Proceso de adaptacion e implementacién de los cambios

Produccidn y adaptacion
del contenido para digital

Aspectos relacionados a
la organizacion
empresarial

La relacion con los
talentos

Situaciones relacionadas
con la audiencia

La pandemia del Covid-19
y sus efectos

* Falta de formatos y drea de creacion digital en si

* El lineal como prioridad por sobre lo digital

» Tensiones en la produccién de contenido digital entre areas de
produccion y digital

* Polémica entre disponibilidad y exclusividad de contenido digital

« Dificil competencia frente a abundancia de contenidos digitales y
penetracion de plataformas de video distribuido por internet

*» Dificultades econdmicas de la empresa
* Recorte de presupuesto
« Dificultades comerciales para venta de formatos digitales
 Tercerizacion y despidos

* La cultura de la empresa y tensiones al interior
® La resistencia del grupo humano y la cultura de la empresa
» Tensiones entre dreas

» Decisiones politicas: el dogma de la exclusividad
* Bajo el paraguas de Movistar y el sentiment negativo hacia la marca
* El App Movistar Play, otra iniciativa de insercién digital

* Los talentos, “entre presentadores e influencers”
* Conflicto de intereses comerciales
* Brecha entre perfil de los talentos y audiencia esperada

« Dificultad para rejuvenecer la pantalla

» Audiencias lineales y digitales muy distintas

¢ Limitaciones en el conocimiento de la audiencia y dificultades en la
medicién

» Afectd y reorientd la estrategia

* Aumento inicial del consumo en digital ante confinamiento

* Cambios en la produccién de contenidos: buena reaccién inicial con
algunas producciones digitales

* Finalmente precipitador de dificultades econdmicas y ajustes en
procesos de produccién: tercerizacién y despidos
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3. Balance del periodo, situacion de Movistar Plus al finalizar el periodo y

perspectivas a futuro

3.1. Apreciacion del proceso de adaptacion y sus resultantes

3.1.1. Apreciacion general del proceso de adaptacion: proceso en marcha

con resistencias

Como balance general, desde la perspectiva de los entrevistados podria decirse que
al inicio del periodo se partié de un consenso en la idea que Movistar Plus debia
realizar un proceso de adaptacion a través de una estrategia de insercion digital, y asi,
durante este periodo se ha venido construyendo una convivencia entre sus plataformas
lineal y digital. Los participantes identifican que este proceso fue puesto en marcha,
si como en el camino se fueron presentando algunas limitaciones, y hubo aspectos
que no se lograron. A partir de lo recogido, podria decirse que las entrevistas dan
cuenta de una complejidad y diversidad de factores que fueron afectando las
expectativas y objetivos inicialmente previstos.

Una limitante transversal identificada para este proceso fue la resistencia al
cambio. Asi, la estrategia se realiz6 manteniendo los mismos actores, conductores,
contenidos, y tensiones al interior, al mantener formas anteriores de trabajo de los
equipos, desde produccion hasta el area comercial y las posibilidades de vender algo
nuevo. Todo ello, sumado a restricciones y condiciones de Movistar como empresa,
esta resistencia al cambio y la adaptacion constituiria un factor que dificulté la
adaptacion.

Ademas de las resistencias y tensiones gue se fueron dando, se dieron también
algunos factores externos a los equipos, como las limitaciones de presupuesto o la
pandemia del Covid-19, entre los més significativos.

Respecto a las fortalezas identificadas en este proceso, los entrevistados
coinciden en su valoracién de la produccion de la sefial lineal, Movistar Plus:
programas bien contados, muy bien realizados, con grata compafiia. Desde ahi, se
encuentra una confianza en que ese contenido puede ser valorado por el publico, pero
que la limitacion mayor es que en su intento de adaptacion y salida “hacia afuera”

puede haber quedado “endogémico”, es decir, consumido por la misma audiencia que
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se tenia previamente, sin haber podido lograr la incorporacion de nuevas y diversas
audiencias, como se buscaba.
Estos elementos del balance del periodo se presentan con mayor detalle en lo

que sigue.

3.1.2. Respecto al tema digital: No se dio una verdadera insercién e

innovacion digital

Un punto de analisis en el balance le corresponde al tema digital en si. Podria decirse,
con base en lo recogido, que si bien un fortalecimiento de la insercion en el universo
digital estaba planteada al inicio del periodo, no se realiz6 una estrategia netamente
digital en si, es decir, orientada a producir contenidos netamente digitales, concebidos
desde su produccion para el entorno digital, ni hubo un area digital en si que
funcionara como tal, el area comercial no estaba enfocada en lo digital y habia un
desconocimiento de sus formatos; asi como los presentadores tampoco
necesariamente eran los mas adecuados para una insercion digital de los productos
del canal. Por lo que no pueden darse los efectos de adaptacion que inicialmente se

esperaba lograr,

(funcionaban) como si fueran un area de promocion digital, no un &rea de
generacion de contenidos para las redes. Entonces al final, si solo vas a
promocionar con distintas piezas los formatos, qué tanto llegas a una meta
o0 a un fin de tener mas comunidad, o que la comunidad pase al lineal, o

bajar la edad, o el nivel socioeconémico (E4).
Asi, los entrevistados estiman que la produccion de contenidos digitales es un

tema que falto atenderse, en la medida en que durante el periodo y al cierre del mismo

no se ha consolidado una dindmica eficiente en este sentido.
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3.1.3. Balance respecto a las audiencias

Al final del periodo, no se ve lograda la expectativa inicial de rejuvenecimiento de
la sefial, de atraer publico joven hacia la sefial lineal ni la de incrementar
significativamente audiencias diversas.

Como se analizo con detalle en la seccion anterior sobre lo que fue ocurriendo
con las audiencias, los participantes identifican como resultante de este periodo que
no se logré el enganche que se buscaba con el publico més joven para que migre
desde las plataformas digitales a la sefial lineal de Movistar Plus, derivando en
nuevas suscripciones.

Aunque se identifica que Movistar Plus logré en cierto momento captar
ciertas audiencias jovenes en su plataforma digital, sobre todo durante el
confinamiento de la pandemia y el auge del visionado de contenidos de
entretenimiento y el consumo digital que en este momento se vio incrementado,
consideran que como balance, no se ha cumplido el propdsito central que se plante6
al inicio del periodo, en la medida en que luego de este momento, estas audiencias
no lograron ser sumadas y atraidas a la plataforma lineal.

Respecto a la insercién en plataformas digitales, el mayor éxito se logra en la
plataforma de Facebook con los contenidos gastronémicos, logrando cierta
comunidad en la que, si bien algo menores en edad que en la sefial lineal, predominan
aun mujeres adultas de sector socioeconomico medio-alto. Segun las estadisticas de
las vistas de los contenidos en esa red, son los videos de recetas dulces los que tienen
mayor acogida, compartidas por una presentadora cuyo programa esta dirigido al
segmento mencionado. Por lo que, si bien hay una cierta disminucion en la edad de
la audiencia que sigue los contenidos de la sefial en la plataforma digital, esta
audiencia algo mas joven no ha migrado al lineal, ni llega a conformar un logro de
diversificacion de las audiencias.

Por lo que los entrevistados reflexionan que quizas, junto a un trabajo mas
intencional de llegada a la pantalla digital, falté introducir un enfoque novedoso (y
disruptivo) para generar la transformacion necesaria y rejuvenecer la audiencia, a
nivel de contenidos, formatos, como a nivel de presentadores y tratamiento de los

temas.
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3.1.4. Contenidos

Respecto a los contenidos, los entrevistados consideran que la falta de contenido
pensado especificamente para el digital fue un limitante para el éxito de la adaptacion

al entorno digital:

No tener contenido exclusivo en redes afectaba comercialmente. Yo creo
que implicaba que tuviésemos un nivel de visualizaciones mucho mas
alto, para que las marcas... y eso dependia de que no sea lo mismo, o sea
que no sea lo mismo gue yo tengo en pantalla, sino que hubiésemos tenido

la oportunidad de generar contenidos exclusivos en digital (E4).

En esa misma linea, consideran que no se logré innovar en términos de
contenidos, durante esta etapa de adaptacion, por las limitaciones en cuanto a cuidar

a las audiencias lineales, o por actuar bajo las limitantes de la marca:

Creo gue ha habido oportunidades como para romper el molde, como para
ser- a veces esta palabra es medio manoseada- pero para ser un poco mas
disruptivos, que nunca se lleg6 a dar, que tal vez en papel las propuestas
tenian ese génesis ¢no? Ya, seamos disruptivos, seamos distintos para
ampliar el publico, pero en el camino creo que se iba diluyendo en
cuestion de los contenidos o la forma en cémo enunciabamos los

contenidos, inclusive en la eleccién de conductores (E4).

Por otra parte, el contenido con el que se quiso crear un diferencial en digital,
como era el contenido peruano, se va haciendo limitado y agotando.

El tema de contenidos se relaciona con el de audiencias desde lo recogido por
los participantes, ya que consideran que al no lograrse innovar en contenidos y
formatos digitales se sigue atrayendo a la misma audiencia anterior, en desmedro del

objetivo de su renovacion.
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3.1.5. Un canal finalmente lineal con los canales digitales como

complemento

Si bien durante este periodo se logra cierta convivencia entre el digital y el lineal, la
produccién lineal es la prioridad, y lo que se hace en plataformas digitales es
complementario. En palabras del participante 5: “Tenemos canales digitales que
complementan, acompafian, ayudan, dan soporte, qué sé yo, a la sefial lineal, pero
finalmente somos una sefial de television de Tv paga, no somos una sefial digital”
(E5).

Esta apreciacion se une a lo mencionado sobre la falta de prioridad dada a lo

digital en si. Respecto al momento del cierre del periodo, se menciona:

(...) todo el contenido que esta ahora en las plataformas tiene como fin
supremo hacer que la gente sepa, conozca y desee ir a ver los programas
que tenemos en lineal. Esa es nuestra estrategia digital hoy por hoy, y se
usa méas, no tanto YouTube, se usa mucho més tanto Facebook como

Instagram para ello (E2).

En este sentido, los entrevistados formulan que las redes sociales
fueron tratadas durante el periodo mas como medios de promocién, que como un
objetivo en si. Desde este lugar complementario, se observa cierta aceptacion en
plataformas digitales, con audiencia etaria algo menor, que no llega a impactar en la
generacion de una nueva audiencia para la sefial de cable lineal.

El otro incremento que hubo en el consumo digital fue durante el inicio de la
pandemia, ante una rapida reaccién y respuesta que si llevd a producir contenido
pensado para el digital, o adaptaciones de los contenidos (como los programas
grabados en zoom, o los temas de salud y buenas noticias), lo cual fue temporal y se
volvid luego a los contenidos y formas de produccién previos. Los entrevistados
consideran, retrospectivamente, que esta fue una oportunidad desaprovechada
respecto a un lugar de mejor posicionamiento e insercién digital, que culmina con la
vuelta al modelo anterior de priorizacion de la produccion lineal para la sefial de

cable.
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3.1.6. Balance econdmico: No se dio el despegue comercial esperado,

tercerizacion y disminucion de la produccion

El factor econémico aparece como un elemento transversal que afecto lo previsto para
el periodo. Como balance, no se logré un despegue comercial a través de la insercion
digital que funcionara como soporte para el canal, como dice E2: “Yo creo que nunca
terminamos de despegar como debia, como se esperaba que despegue”.

Las limitaciones econdmicas preexistentes se fueron ahondando, y al no haber
logrado el despegue comercial esperado para contrarrestarlas a través del incremento
de audiencias y mayores suscripciones al servicio de cable, sumado ala falta de
ingreso por publicidad en general de las marcas, se presentan durante el periodo los
siguientes impactos:

Tercerizacion de la produccion: Al final del periodo, las producciones del
canal se realizan bajo modalidad de tercerizacion, con una pequefia capa de
supervision que permanece para asegurar calidad. Como balance, los entrevistados
consideran que la tercerizacion fue un paso necesario a dar frente a las limitaciones,
y si bien el proceso de tercerizacién presento algunas debilidades, desde lo recogido
por los participantes, era la opcion ante la falta de recursos. Asimismo, se tercerizo la
gestion de las redes sociales, y si bien al equipo le costo soltarla, no se contaba ya con
los recursos para mantenerla.

Disminucion de la produccién: La sefial lineal se queda con solo dos
programas considerados rentables, los programas de gastronomia. En palabras de un
entrevistado: “Todos los contenidos post producidos y de viajes son super caros y N0
teniamos plata. Los programas de cocina son los que sobreviven, ahi esta toda la
inversion, las marcas financian al 100% esos dos programas” E3

Por lo tanto, termina el periodo con pocas horas de estreno de programas y un
porcentaje bastante mayor de emisiones “de bodega” (programas que se estrenaron
anteriormente, cuyas grabaciones se retransmiten). Las implicancias de esta

disminucion de la produccion para la sefial, seran presentadas en el siguiente punto.
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3.2. Estado de Movistar Plus al terminar el periodo: estrategia 2023 y disminucion de

la produccién de Movistar Plus como prioridad para Movistar TV

3.2.1. Laestrategia 2023, para un canal de bodega

La tercera etapa de Movistar Plus que se esta analizando, que va de 2018-2023, inicia

con la formulacion de la estrategia 2019 y finaliza con la estrategia 2023. De manera

que la estrategia 2019, con las expectativas que contenia, da inicio a lo esperado para

este periodo; y la estrategia 2023 podria considerarse como reveladora del estado de

Movistar Plus al cierre del periodo.

En el siguiente cuadro se aprecian algunos puntos centrales de cada estrategia.

Tabla 3

Cuadro comparativo de estrategias al inicio y final del periodo

Estrategia Movistar Plus 19

Estrategia Movistar Plus 23

Slogan

Objetivos

Acciones

Produccién
de
Contenidos

El afio en que hicimos
contacto

1.Ampliar base de audiencias
lineales y digitales.

2.Continuar con el
crecimiento de audiencias
lineales.

3.Generar contenidos aptos
para distintas plataformas.
Rejuvenecer la audiencia

Mayor paridad de género

Ampliar alcance en Nivel
socioeconémico C

Gastronomia y Viajes como
ejes tematicos

Otros:

Bienestar, Actualidad,
Mascotas y Bicentenario
(asociado a coyuntura 2021)

Mantener fresca la sefial

Continuar entregando valor a la
oferta de contenido de Movistar
Implementando estrategias de
comunicacion y programacion
para mantener fresca la sefial.
Impactar al mayor nimero de
audiencias manteniendo niveles
minimos de gasto.

Reforzar estrategias de
Programacién

Renovar estrategia de
Comunicacion

Estrenos de produccion propia
Estrenos de produccion externa

Gastronomia
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Programas Renovacion del 60% de la
y estrenos  pantalla:

producidos 15 programas activos en 2 Programas activos
total (con 9 programas
nuevos) 55 horas de estreno

400 horas de estrenos anual

Talentos 17 talentos 2 Talentos propios
Contratacion de 5 nuevos

Forma de Propia Bodega 65%
produccion Propia tercerizada 20%

Externa 2023 15%
Audiencia 7.3 5,41

(Basado en Movistar Networks 2018a, 2023)

El periodo inicia con la estrategia 2019 que buscaba “hacer contacto” y
comprendia una renovacion significativa de su programacion: 60% de su parrilla, 15
formatos, 9 programas nuevos, 400 horas de estreno, asi como la incorporacion de
nuevos talentos (Media Networks, 2018a). Asi como tenia por objetivo incrementar
la audiencia lineal (las suscripciones al canal de cable) a través de la plataforma
digital, convocando a nuevas audiencias digitales, mas jovenes y de NSE mas
amplios.

Los elementos que se han venido mencionando en la seccién de resultados y
en el balance del acapite anterior, nos muestran cémo la implementacion de la
estrategia 2019 fue distanciandose de las expectativas planteadas para la adaptacion,
al ir haciéndose evidente que la captacion de audiencias mas jovenes para la sefial de
cable lineal a través de las plataformas digitales iba dejando de ser un propésito
viable. Esto en la medida que se encuentra que, para las audiencias jovenes, sus
lenguajes, preferencias, formas de consumo y pantalla utilizada divergen de la
audiencia tradicional de Movistar Plus, que éstas no consumen contenidos en la
plataforma lineal ni se encuentra un interés en ellas por migrar a la sefial de cable
televisiva. Por el contrario, las audiencias de la sefial lineal van disminuyendo
(Movistar Networks 2018a, 2023). Por otro lado, como otro factor relevante para los
entrevistados, estaria que no se logro crear contenido diferencial para las plataformas
digitales, sea por falta de recursos de tiempo, de disposicion de los equipos o

decisiones politicas que, sumados a factores como el recorte presupuestal y el
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impacto de la pandemia; llevaron a que la busqueda de adaptacion e insercion digital
se fuera alejando, durante el proceso, de los propdsitos iniciales.

De esta manera se llega al final del periodo aterrizando en la estrategia 2023.
En un contexto en el cual la sintonia del canal venia disminuyendo afio tras afio,
siendo en 2019 de 7.3%, y de 5.41% para el afio 2023; la Gltima estrategia se propone
mantener “fresca” la sefial, con base en acciones referidas a: 1. Programacion y uso
de bodega, 2. Comunicacion, 3. Produccién propia y 4. Produccion externa;
elementos relacionados a que el canal se habia convertido para este momento del
final del periodo en un canal de bodega.

De esta manera, durante la etapa final del periodo bajo analisis, para el afio
2022, Movistar Plus pasa a producir sélo dos programas (el 14 % de su
programacion) y el resto de su programacion en proporcion mayoritaria pasa a ser de
bodega (86%). En este sentido, tiene que ir enfrentando algunos desafios como los
limites del material de bodega, asi de la bodega gastrondmica, como la alta
degradacion de la bodega de los programas de viaje.

Como menciona un entrevistado sobre el uso de la bodega:

Un contenido puede ser puesto en valor y refrescado una cierta cantidad
de veces (...) Una cierta cantidad de veces, no es para siempre, mientras
no tengas producciones nuevas podemos poner en valor y darle la vuelta
a la bodega, inventar comunicacion, inventar estrategias de colaboracion,
gue se vea y que parezca contenido fresco o de ocio, pero una cierta

cantidad de veces (E2).

Ante ello, como estrategia 2023 se buscard reforzar estrategias de
programacion organizando el contenido de bodega de la sefial en distintas franjas,
que permitan “dar un aire mas fresco que evite el desgaste”, asi como se plantea
como otra medida el ingreso para 2023 del apoyo en un porcentaje de produccion
externa (Media Networks, 2023)
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3.2.2. Labodega se agota. Apoyo de produccion externa para “refrescar” la

sefial

La estrategia 2023 se plantea acudir a un 15% de produccién externa que venga a
“refrescar” la programacion de la bodega. Esto es, producciones que se realizan
fuera, por empresas productoras independientes, que traen ya sus programas
realizados listos para transmitirse a través de la sefial de Movistar Plus. Con costo
cero se alude a que el financiamiento y la publicidad para este es gestionada
previamente por las mismas realizadoras independientes. En ese sentido, se busca
segun lo explicitado en la estrategia: “viabilizar proyectos de terceros que permitan
refrescar la pantalla a costo cero para Media Networks” (Media Networks, 2023),
que esta subsistiendo, como se vio en la seccidn de resultados, bajo efectos del fuerte
recorte presupuestal, y en la l6gica de eficiencia de gastos.

En palabras del entrevistado 3, se trataria de: “aprovechar mi marca para que
me traigan contenido relevante que pueda coexistir con los otros contenidos, a
cambio de un review publicitario, que decidan compartir riesgo” (E3).

Y es asi que para 2023 se incorporan las llamadas producciones “enlatadas”,
aludiendo a que ya vienen producidas y financiadas por fuera, con contenidos de
viajes, moda y gastronomia, logrando disminuir el porcentaje de transmision con

material de bodega.

3.2.3. Decision de Movistar TV de priorizar la inversion en contenidos de

deportes sobre los de Movistar Plus

Ante las dificultades financieras y comerciales que cada vez van teniendo mas
impacto, hacia el cierre del periodo, Movistar toma una decision importante: la de
priorizar la produccién de contenidos deportivos de su sefial de Deportes, por sobre
los contenidos de estilos de vida, de Movistar Plus. Como comenta E2:

(...) al tener que bajar los presupuestos, (Movistar) tiene que tomar una
decision, (...) qué valora mas la gente: valora mas tener en exclusiva los
contenidos deportivos que los contenidos de estilo de vida, y eso es blanco

y negro (...), valoran mas esto, entonces perfecto, si ya no me alcanza para
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los dos, me alcanza para este. Va mas o menos por ese lado la baja
presupuestal y la disminucion de contenido (...) Y deciden poner las balas

que teniamos a un lado y tirarlas para el otro lado del bote.

Es asi que se termina optando por la produccion de aquello “que rinde mas”,

como son los contenidos deportivos:

El contenido deportivo es el que de alguna manera genera mejores
métricas ¢no? Un partido de futbol te trae medio millon de audiencia; el
mejor programa histérico de Movistar Plus es ese. (...) La gente asocia
mucho mas a los contenidos deportivos exclusivos con la marca Movistar
que los contenidos gastrondmicos, por ejemplo. Entonces, por ejemplo,
ser duefios exclusivos de los derechos de transmision de los partidos de la

seleccidn del Peru es brutalmente importante (E2).

Siguiendo estudios de valoracion, aun reconociendo que estos no eran tan

fidedignos, estos dieron alguna idea para definir:

Telefdonica (Movistar) decidio que me tenia que pagar menos y si tenia que
priorizar algo era Deportes que te generaba mayor relevancia ¢no?, en los
estudios de valoracion de Telefénica, las sefiales reconocidas, y para
contratar o que aguantan al cliente para que no se vaya son Movistar
Deportes, Canal N, un poco mas abajo Gol, RPP y al finaaaaaal Plus.
Entonces es escoger donde metes tus balas (E3).

Por lo tanto, parafraseando a los entrevistados, “las balas” se dejan de poner
progresivamente en Movistar Plus, quedando solo dos programas de esta sefial en la
parrilla de Movistar Tv, los mas rentables, como “sobrevivientes” de Movistar Plus.
“Los programas de cocina son los que sobreviven, ahi estd toda la inversion, las
marcas financian al 100% esos dos programas” (E3).

Con esta decision de priorizar los contenidos deportivos sobre los de estilos
de vida de Movistar Plus, resulta jaqueada la sefial, en un contexto de fuerte apremio

econémico que venia decantandose a lo largo del periodo como un factor critico para
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el desenvolvimiento de los procesos. De manera que el siguiente punto permitira
evidenciar la percepcion de los entrevistados sobre el futuro de Movistar Plus bajo

estas condiciones.

3.3. Perspectivas de Movistar Plus a futuro

Siendo un canal con produccidon propia de solo dos programas realizados bajo un sistema
de tercerizacion, con una alta programacion de bodega, una disminucion en la
contratacion y la sintonia, recorte presupuestario y disminucién significativa de su
presencia en la parrilla de la sefial de Movistar Tv; las perspectivas de futuro de la sefial,

para los participantes, no son muy alentadoras.

3.3.1. Movistar Plus dejo de ser un diferencial para la contratacion

Algunos participantes consideran que Movistar Plus ya no es un diferencial para la
contratacion del servicio de cable.

Movistar Plus dejo de ser un diferencial. Ya tampoco siento que a estas
alturas del partido Movistar Plus es un diferencial. Entre que diga: Me voy
a poner Movistar Cable porque tengo Movistar Plus... 0 sea, Movistar
Plus dejo de ser esta cosa Unica y diferencial. Ya no tienes eso para validar
(E4).

Es decir, el beneficio de tener Movistar Plus deja de ser considerado desde el
analisis como un factor para la contratacion de la sefial de cable de Movistar TV,
como lo fue en un momento anterior, en su época dorada.

Como detalle adicional, al cierre del periodo es posible adquirir la app de
Movistar Play al tener algun producto de Movistar y desde esta app ver los programas
de la sefal; por lo cual la necesidad de la contratacion de la sefial de cable podria ir

disminuyendo.
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3.3.2. Bodega con valor, con posibilidad de degradarse y apagarse

Para algunos, si bien Movistar Plus va quedando como un canal de bodega, es sin

embargo una bodega con mucho valor:

tenemos una bodega que es de muchisimo valor, que la gente sigue
consumiendo y valorando mucho (...) Lo que importa es que sea
contenido que lo enganche, entonces, yo estoy segura que el contenido
que produce Movistar Plus, y no solo lo que produce, lo que tiene, lo que
disponibiliza y sirve Movistar Plus es un contenido que el publico va

seguir valorando (E1).

Es de notar que, en diferentes momentos, los entrevistados resaltan el valor y
la calidad de la produccion de la sefial lineal a lo largo del periodo. En ese mismo
sentido, el entrevistado 1 recoge la valoracion de los contenidos que se tienen en la
bodega. Sin embargo, consideran que esto no seré suficiente para poder permanecer.
Aun siendo contenidos con valor y una bodega valiosa, por las razones que se han ido
mencionando, y en la proporcidn tan alta de transmisiones de bodega, se hace posible,
desde la perspectiva de los entrevistados, que una de sus derivaciones posibles sea

que la sefial “se apague”.

Como canal de bodega, mi sensacion es esa, que poco a poco Se va a ir
quedando la sefial como una sefial de bodega, si es que no hay estrenos
que se puedan vender o cosas que se puedan vender y que, eventualmente,
0 se apaga la sefial o simplemente se queda eso, como un canal de bodega
(E4).

(...) Yo creo que se va ir degradando (la bodega) en el tiempo (E2).

3.3.3. Dificil sostenibilidad

Esta situacion se traduce en expectativas poco favorables de los participantes en

cuanto a la sostenibilidad de Movistar Plus, quienes piensan que la sefial tendera a
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quedarse con la produccion propia, de bodega y el autofinanciamiento, lo que
compromete su subsistencia si no se implementa una estrategia que permita renovar
su programacion, lo cual implicaria costos de los que no se dispone. Por lo que el
escenario se contempla més como el de una dificil supervivencia.

El entrevistado 4 sefiala en este sentido que: ... van a seguir teniendo tal vez
algunos estrenitos y tener bodega, y eventualmente ver cuanto es lo que efectivamente
ingresa como para sostener la sefial. Y eventualmente, tal vez abandonarla”.

De esta manera, los entrevistados convergen en la perspectiva que Movistar
Plus se ha convertido en un canal de bodega que podria tender a su desaparicion.

Partiendo de lo recogido, es posible considerar desde sus perspectivas, que
ello no es consecuencia directa de la implementacion de la estrategia en si misma,
sino que la situacion actual responde mas bien a una confluencia de factores, donde
juega un papel central la falta de presupuesto, ademas de la pandemia, como factores
externos; asi como factores internos como las resistencias para el cambio y la
adaptacion, asi como tensiones y factores asociados a la organizacion y condiciones
de funcionar bajo una empresa y marca. Asimismo, se dieron dificultades asociadas
al disefio de la estrategia en si, como la falta de una estrategia netamente orientada a
la produccion digital, o el acercamiento contradictorio e indefinido hacia las
audiencias, o la dificultad para hacer disponibles los contenidos.

Ademas, a través de lo recogido se puede entrever el impacto de los cambios
que se han venido dando en el mismo consumo televisivo y audiovisual, el impacto
del consumo en las plataformas digitales y sus caracteristicas, de los cambios en los
usuarios y sus formas de entretenimiento, elementos a los que se intentara dar algin

alcance en la siguiente seccion donde se discutiran los resultados.
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Figura 5

Balance del periodo, Movistar Plus al finalizar el periodo y perspectivas a futuro
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CAPITULO IV: DISCUSION Y CONCLUSIONES

La presente investigacion realiza un andlisis exhaustivo al interior de un proceso que ha
experimentado una sefial de television de cable en Perd, Movistar Plus, en su busqueda
de adaptacion a la nueva era de la television distribuida por internet, lo que ha permitido
una aproximacion a un momento de la historia del cable y la televisién en Pert y los
cambios que viene atravesando, asi como evidencia los desafios que tiene por delante. En
lo que sigue se presentan las conclusiones y se discuten los hallazgos e ideas principales
surgidas a partir de la investigacion realizada, buscando aportar a la comprension de este

proceso mediatico.

1. Conclusiones

e Como motivaciones para impulsar el proceso de adaptacién de Movistar Plus al
universo digital, ademas ampliar las audiencias y de la busqueda de presencia
digital como marca asociada a los nuevos tiempos, se encuentra como motor
central la motivacion econdémica para contrarrestar las limitaciones econémicas y
presupuestarias que como empresa se venia atravesando.

e Durante el proceso de adaptacion se dan limitaciones externas, como el impacto
del COVID-19 y los recortes presupuestales; junto a limitantes al interior que
afectan el proceso de adaptacidn, como resistencias al cambio, tensiones entre los
equipos, con los presentadores, o limitaciones dadas por la marca.

e Se presentan limitaciones respecto a la estrategia digital en si, principalmente la
de no haber podido consolidar una estrategia netamente digital, y la ausencia de
una diferenciacion de las audiencias para las diferentes plataformas.

e Como resultante del proceso al cierre del periodo, si bien se logra cierto nivel de
convivencia entre las plataformas digital y lineal; no se logran los objetivos
esperados, como atraer audiencias a la plataforma lineal, rejuvenecer la audiencia,
ampliarla, o diversificarla.

e El mayor éxito en plataformas digitales (Facebook) se consigue en los contenidos
gastronémicos de Movistar Plus, con audiencia que, si bien algo menor, sigue
siendo femenina, adulta, de sector AB. Por lo que se dice que el proceso resulto

siendo “endogamico”
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Respecto a la insercion digital, se considera una debilidad principal el no ser
enfocada como digital desde su concepcidn. No se produce una insercion digital
significativa, siendo la produccion lineal la que se mantiene como prioritaria,
salvo momentos de mayor logro de produccién digital como la pandemia.
Durante el periodo, las dificultades econdmicas se acrecientan y, sin el despegue
comercial esperado, se producen cambios en los procesos de produccion:
tercerizacion, disminucion de programacion propia y aumento de programacion
de bodega. Asi, de 2018 a 2023 se pasa de la expectativa de “hacer contacto”, a
la necesidad de “refrescar la sefial”, buscando “que no se agote la bodega”.

Para Movistar TV, los contenidos deportivos cobran relevancia, priorizando la
produccién de contenidos de su canal de Deportes antes que la de estilos de vida,
de Movistar Plus, que pierde preponderancia. Queda en duda la sostenibilidad y
continuidad de la sefal a futuro, al cierre del periodo.

El periodo analizado retrospectivamente, de un momento de una sefial de cable,
da cuenta de la dificultad de la sefial para transitar y adaptarse a la nueva era de
la television; simultaneo a un momento de la television que presenta el declive
del cable como medio, a favor de los medios digitales y la television distribuida
por internet que emergen como predominantes.

Se requiere pensar estrategias de adaptacion y transformacion digital que
permitan que las mejores cualidades de la television por cable, como ofrecer
television de calidad, puedan preservarse articuladas creativamente con nuevas

propuestas digitales, como ha ocurrido en algunos casos.

Discusioén

El periodo analizado da cuenta y permite observar, para el caso de Movistar

Plus, la sefial estudiada, una serie de aspectos de un medio que fue parte de la transicion

multicanal a la era post red, siguiendo la propuesta del desarrollo de la television

planteada por Lotz (2007). Elementos de ambas eras aparecen entrecruzados en el periodo

analizado para Movistar Plus, en un fendmeno de traslape de modos de funcionamiento,

donde aspectos de una nueva etapa se presentan junto aotros de la etapa anterior;

asociado también a un momento de convergencia de medios (Jenkins, 2006), donde los

medios anteriores coexisten los nuevos, en un ecosistema que los incluye (Scolari, 2008).
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Sin embargo, encontramos en este relato la primacia del medio emergente, los medios
digitales, sobre el medio anterior, la television por cable, que claramente, en el caso de la
sefial estudiada, un primer gran resultado es la presentacion de su retroceso o declive
frente a los nuevos medios, a pesar de su intento de adaptacion y supervivencia llevado a

cabo durante el periodo de analisis, entre 2018 y 2023.

El presente estudio muestra el entretejido de varias historias, la historia de la sefial
de Movistar Plus, la de la television por cable; ubicadas dentro de la historia del desarrollo
de la television planteadas por Lotz (2007) y la del ciclo vital desarrollado desde el
modelo de la ecologia de los medios por Scolari (2013, 2024). Asi, nos presenta en
correspondencia la etapa dorada de Movistar como sefial de cable (previa al periodo
analizado), con la etapa de auge del medio en el pais. Luego, nos muestra el momento de
transicion de esta sefial hacia un escenario mediatico que se ha transformado, de manera
que la tercera etapa de la sefial estudiada, la de su busqueda de adaptacion a las
transformaciones mediéticas, se ubica dentro de la tercera era planteada por Lotz, la era
post red o de la televisidn distribuida por internet en una era de digitalizacién; asi como
refiere a lo que Scolari (2013, 2024) plantea como un tercer momento del ciclo vital de
un medio, el de su declive. Asi, a través de los resultados, nos encontramos con el declive
de la sefial estudiada, dentro de lo que seria la historia del declive de la television por
cable en general en esta tercera era de la television digitalizada, donde los medios

digitales imponen su dominacién luego de haberlo impuesto el cable en la era anterior.

Si bien Straubhaar et al. sefialaban para Latinoamérica una cronologia diferente y
mas tardia para la entrada en la tercera era de los medios, es probable que el fendmeno
de digitalizacién se haya exacerbado en nuestro contexto por la pandemia del Covid 19,
como sefialan Jung y Melguizo (2023), encontrando asi un escenario favorecido para
que la television distribuida por internet y los medios digitales, vean su desarrollo y
avance acrecentado. Y con ellos, aparezcan también nuevas audiencias y modos de
consumo. Todos estos avances impactaron la television por cable, como nos muestran los
resultados respecto a la sefial estudiada.

Asi, el proceso de adaptacion de la sefial estudiada se inicia con una busqueda
explicita de ampliar las audiencias, expectativa que no se ve lograda durante el mismo.

Este resultado coincide con datos globales que sefialan la tendencia en ese sentido para
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los medios pre digitales, como una baja “progresiva y generalizada” de la visualizacion
de la televisidn por cable especialmente entre los pablicos mas jovenes, como presentaba
Guerrero, (2018). Esto lleva a discutir un aspecto recurrente que parece atravesar a los
medios provenientes de la era pre digital que ingresan a la nueva era de la television, que
es el envejecimiento de sus audiencias, y a las preguntas sobre como abordar y qué hacer,
ante la necesidad de nuevas audiencias, cuales serian modos mas pertinentes de buscarlas
y encontrarlas. Es decir, a la indagacion sobre las estrategias para llegar a ellas.

En ese sentido, la estrategia planteada por la sefial al inicio de la etapa de
adaptacion, captar audiencias a través de las redes sociales e intentar llevarlas a su sefial
de cable, deja un aprendizaje sobre la marcha: consumir en digital no garantiza que luego
estas mismas audiencias iran a consumir en la plataforma lineal; de la misma manera que
poner contenido juvenil atractivo en la sefial lineal no garantiza una audiencia joven para
el lineal. Un resultado contundente recogido en este estudio, explicitado por un
entrevistado, referia a su descubrimiento de “Diferentes audiencias para diferentes
pantallas”. Este resultado permite formular que en cada relacién pantalla - audiencia hay
dinamicas distintas, y las interrelaciones entre las distintas pantallas se encuentra también
como algo complejo de rastrear. Se seguira sobre esta idea mas adelante.

Otro aspecto sobre la busqueda de audiencias es el referido a considerar variables
como la edad y el nivel socioecondmico como factores centrales para definir la audiencia,
dado que estos podrian ser incompletos al momento de disefiar una estrategia buscando
nuevas audiencias, haciéndose necesario y mas fructifero cruzar diferentes dimensiones
sobre las audiencias, y sumar perspectivas distintas para entenderlas y acercarse a ellas.
En ese sentido, una clasificacion como la de Jung y Melguizo (2023), basandose en
el analisis realizado por Banerjee (2014) enriquece la mirada al considerar la manera en
que los usuarios de television de cable dan pase a las opciones de streaming; poniendo
ambos modos de consumo en relacion al clasificarlos como leales al cable, los que
consumen ambos, los que estan sustituyendo uno por el otro, y aquellos que pasaron
directamente al streaming sin haber tenido cable. Estas consideraciones para pensar a las
audiencias, desde ciertos entrecruzamientos, abren  nuevos  parametros de
aproximacion que podrian permitir proponer estrategias mas especificas. Asi, acercarse
por ejemplo a quienes no han consumido television por cable sera muy diferente que
hacerlo a quienes se mantienen leales a éste, mas alla de pensar solo en la edad o los

contenidos asociados.
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Otra consideracion a discutir se da a partir del resultado encontrado en la
implementacion, en el intento de satisfacer a audiencias muy diferentes, la lineal y la
digital, lo que resulta méas dificil de lograr en caso de buscar responder a varias
plataformas, de cara a distintos publicos, con una misma estrategia y contenidos. Los
resultados expresan los dilemas ante dos audiencias distintas; por un lado, la audiencia
lineal del cable, y por el otro la digital; una mayor y otra méas joven; lo que genero
disyuntivas sobre como interrelacionarse con ambas. Por ejemplo, planteando un
contenido en lineal que resulte atractivo para jovenes audiencias, pero que, al no permitir
la identificacion con la audiencia mayor, se corra el riesgo del abandono de la sefial por
quien si la veia. El problema estaria, desde otra perspectiva, en cdmo construir
una identidad de marcaque no se quedeen un punto indeterminado sin lograr
comunicar con su audiencia. Esto obliga, en la linea que plantea Guerrero (2018), a que
las empresas de television replanteen no solo sus estrategias y su oferta, sino también su
identidad al acercarse a comunicar con su audiencia. Lo que llevaria a perfilar la incluso
el casting de los presentadores para relacionarse con cada una de ellas, como se deriva de
lo planteado por Baldwin y Leonard (2023).

Este tema nos lleva a la necesidad de redefinir el modo como se conciben a si
mismas las empresas durante sus procesos de transformacion digital, y en este sentido,
la importancia de dejar de verse como eran y refundar su identidad como una en
transicion. Asi, por ejemplo, ya no entenderse solo como una productora de television,
pensandose desde sus modos de produccion anteriores; sino como una productora de
contenidos para una marca multiplataforma y multipantalla en una era de convergencia 'y
de narrativas transmediaticas, como coinciden en plantear diversos autores (Jenkins,
2006; Scolari, 2013; Alonso, 2020)

Lo que nos conduce a pensar el resultado sobre las dificultades que se presentaron
al interior de la empresa televisiva, como las resistencias al cambio ante la propuesta de
adaptacion, manteniéndose formas de produccion y funcionamiento anteriores y, si bien
se consideraba importante el cambio, quizas se pensaba en acciones menores a realizar
desde la estrategia propuesta y no se cuestionaba aln la propia posiciébn como
comunicador, como equipo y como empresa involucrada en un proceso de transicién
mayor.

Por otro lado, es necesario destacar la necesidad del conocimiento de la audiencia,

siendo que los resultados nos muestran la manera en que el poco conocimiento de esta 'y
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la escasez de datos pueden perjudicar el seguimiento y la evolucion de un proceso de
transformacion digital. En el caso analizado, un factor critico en este sentido lo constituyd
el carecer del conocimiento necesario de la audiencia que se tenia y a la que se queria
llegar, en cuanto a los cambios que estaba teniendo, sus modos de ver television y su
relacién con otros medios de manera simultanea. Si bien se pretendia poner en el centro
al consumidor, y esto es de gran valor para las decisiones (Gémez — Dominguez, 2016;
Guerrero, 2018; Quintas-Froufe & Gonzalez-Neira, 2016; Pifion, 2021), el conocimiento
que se logré tener de él parece haber sido aun insuficiente, impreciso, intuitivo, y
demasiado especulativo; resultando dificil prever sus comportamientos y conectar con
audiencias cuando no se les conoce lo suficiente.

Asi, se careceria del conocimiento suficiente sobre el consumo del cable para
quienes lo siguen viendo: ¢cOmo se visiona un programa de 24 minutos?, ;se ve un
programa completo? o, ¢cémo son los tiempos de atencion especificos en este medio?
¢se utiliza una o varias pantallas en simultaneo? Conocer estos elementos daria mayor
posibilidad de plantear un producto televisivo adecuado a sus modos especificos de
consumo. En ese sentido, Scolari recordaba a Ang (2000) quien mencionaba que "ver la
television es, hoy, un conjunto de conductas indisciplinadas y cadticas» (como se cit6 en
Scolari, 2008, p.247), por lo que requieren de un acercamiento para conocerlas.

Por lo que es preciso sefalar la necesidad, también para los medios no digitales,
de contar con informacién para la produccién de programas, y asi tomar decisiones
basadas en datos y evidencias que ayuden a predecir la demanda, anticipando lo que el
publico podria encontrar interesante, como mencionaba Pifion (2021) refiriendo a la
funcion de los algoritmos para la produccion en la distribucion por internet. En la misma
linea, se considera relevante el contar con &reas dentro de los canales de television
tradicional y de cable capaces de analizar y seguir tendencias de contenidos.

Otro punto a discutir, considerando que para la sefial de Movistar Plus no solo se
trataba de rejuvenecer audiencias, sino también rejuvenecer en y a traves de
las plataformas; aparece el cuestionamiento sobre una posible transicion digital centrada
en una plataforma de OTT, como lo fue la App de Movistar Play, surgida como uno de
los primeros intentos para lograr presencia digital. , Distintos autores como Gomez —
Dominguez  (2016); Guerrero, (2018); Quintas-Froufe y Gonzalez-Neira
(2016), mencionan cémo el contexto del streaming trae una evolucion significativa en

los patrones de consumo Yy audiencias mas participativas, que buscan la interactividad,
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la personalizacion, la flexibilidad y multiples accesos; es decir, experiencias mas
completas que la television de cable como tal ya no era capaz de ofrecer. Esto nos lleva
a plantear la posibilidad de una mayor apuesta por una plataforma de streaming OTT,
integrada con mas presencia a lo que seria una vision multiplataforma de la sefial de
Movistar Plus, podria haber sido una alternativa mas efectiva. Desde esa vision, es
posible pensar el rol que podria jugar Movistar Plus, por ejemplo, a nivel de promocion
de la plataforma, o de disefiar un plan de programacion con estrenos que fueran primero
por el streaming, asi como pensar otros diferenciales que pudieran sumar desde ella.
Desde lo recogido en el presente estudio, se plantea que una estrategia asi tendria
elementos con mayor fuerza para pensar la transformacion digital y la adaptacion a la
convergencia de medios.

Sobre el rol de las redes sociales, la sefial de Movistar Plus parece inscribirse en
los antecedentes del uso que han hecho otros medios de sefial abierta, encontrandose en
los resultados caracteristicas similares a las halladas en las investigaciones de Atarama-
Rojas et al., (2017), referidas a las relaciones entre redes sociales y canales de sefial
abierta, como son la escasez de produccion de contenido propio o complementario para
las plataformas digitales, siendo estas plataformas usadas basicamente para replicar el
contenido hecho para la pantalla lineal, o promocionarlo; lo que se alinea a la percepcién
recogida en los resultados en cuanto a que el area digital de la sefial de Movistar Plus
funciondé mas como un &rea de promocion que de creacion digital.

Y esto nos remite también a lo mencionado por Atarama-Rojas, et al., (2017)
sobre como la falta de produccion netamente pensada para digital desde su concepcion,
cerraria oportunidades para innovar en formatos audiovisuales, enriquecer las narrativas
y permitir la participacion activa del publico; de esta manera, al ser meramente un
contenido promocional y “espejo”, restaria a la posibilidad de tener una llegada y
construir una audiencia devota, con una interaccion mayor de sus usuarios, mayor
proximidad y cercania con los conductores, promoviendo mas experiencias emocionales
y logrando que los contenidos de los programas alcancen espacios de comunicacion
alternativos a la television lineal, como se logro en el caso referido por Baldwin y Leonard
(2023) sobre BRAVO Tv.

Si bien los resultados muestran intentos de realizar piezas diferenciales
especialmente creadas para digital, y presentan los recortes presupuestales como

elemento que jugd en contra; se considera que a este factor se suman también, desde lo
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recogido en los resultados, otros factores como la escasa concepcién de proyectos que
nazcan pensados para multiples plataformas, no contar con flujos de trabajo que permitan
la concepcion y realizacion de piezas exclusivas dejando claros los procesos para
evitar tensiones entre areas, y el compromiso del talento maés alla de sus conflictos de
intereses comerciales.

En cuanto a los hallazgos referidos a la exclusividad, en un escenario de
incesantes flujos de contenidos a través de distintas plataformas, las nociones de
exclusividad y su modo de funcionar van cambiando permanentemente. En ese sentido
se podria discrepar de la alternativa llevada a cabo en la implementacion de la estrategia
de no disponibilizar el contenido en redes sociales por parte de Movistar Plus, ante el
riesgo de que la gente vea ese contenido en redes y ya no se suscriba al servicio de cable;
cuando probablemente sean otras las razones las que lleven al usuario a no contratar este
servicio. Es valido preguntarse si esa negativa inicial responde a lo que Lotz (2007, p.21)
menciona como “estrategias corporativas que buscaban erigir muros alrededor del
contenido” en medio de un ambiente de incertidumbre sobre los flujos de contenido. El
reto estaria mas bien en pensar como distribuir el contenido a través de distintas
plataformas, como hacerlo disponible y con qué fines, implementando modos distintos
de “empaquetar” el contenido para plataformas y usuarios distintos, en multiples
plataformas de manera diferenciada. Asi, se trataria de recrear el valor y sentido de la
exclusividad como diferencial desde el valor ofrecido para el usuario, mas que pensarlo
en términos de limitar la distribucion.

Otro hallazgo es la devaluacién del contenido diferencial para la sefial de Movistar
Plus, basado principalmente en teméticas de gastronomia y viajes, que parecen ir
perdiendo valor en su consumo desde la plataforma lineal, dada la proliferacion y
abundancia de contenidos asociados a los estilos de vida y a gastronomia y viajes en
diversas plataformas y redes sociales, donde, si bien puede ser un contenido semejante,
lo que varia es su forma de ser distribuido y la forma de consumo para el usuario, para
quien el contenido estd més a la mano, es més rapido, inmediato y corto para consumir,
como sefialaban Rey et. al (2021) y Cortés et. al (2023) como nuevos patrones de
consumo (los llamados contenidos snackables). Sin embargo, tampoco se observa la
posibilidad de explorar otros contenidos u otros ejes tematicos como alternativa desde
Movistar Plus, salvo en el momento de la pandemia, donde la variacion en la estrategia

de contenidos observé buenos resultados.
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Sonnac (2012) se refiere a la exclusividad de los contenidos como sustento de
valor de un canal ante el pablico para atraer y retener suscriptores, lo que estaria entre las
razones de pérdida de audiencia para Plus Tv ante los contenidos de estilo de vida
expandidos en las multiplataformas; y mas bien confirmaria la direccion por la
que Movistar TV opta al final del periodo, esto es, por los contenidos deportivos de su
sefial de deportes, que aun se mantienen como exclusivos desde la sefial de tv paga,
asociados principalmente a la costosa inversion de derechos de transmisién deportiva,
con transmisiones en vivo principalmente de partidos de futbol de la seleccién nacional,
como se menciono con contundencia en los resultados. Esta decision estaria alineada con
las tendencias actuales de la television de cable y los deportes en vivo como uno de los
ultimos bastiones frente al streaming (Mullin, 2023), y permite pensar que un probable
paso 0 migracion de los deportes en vivo hacia estos servicios de streaming podra
suponer un cambio radical en el actual escenario televisivo, asi como una oportunidad
por explorar.

Otro resultado a discutir, presentado durante la basqueda de adaptacion, es el de
la compleja relacion con los presentadores (talentos), para quienes los cambios
mediaticos llevaron a evolucionar su identidad a la de influencer; lo que condujo a nuevas
negociaciones en un entorno transformado y desde un lugar diferente; donde seria
necesario partir de un nuevo marco adaptado a estos cambios, mas flexible y provechoso
para ambos. “El tira y afloja” en la relacion que revelan los hallazgos, contrasta con otras
experiencias televisivas donde mas bien se busca aprovechar al presentador y cultivar sus
redes fomentandose una alianza mas estratégica y menos conflictiva. Es el caso de
canales como Bravo Tv, apostando en redes por talentos con muchos seguidores, que
proyectan una imagen de autenticidad y vulnerabilidad que los vuelve cercanos a la
audiencia, incentivando no solo a que generen sus textos digitales, sino que ademas se
presentan estrategias adicionales promoviéndose tensiones dramaticas entre ellos,
permiten cultivar una audiencia devota con transmisiones en tiempo real, el uso intensivo
de redes e interactividad constante para atraer espectadores (Baldwin & Leonard, 2023).
Al dia de hoy se hace necesario partir de que el rol y protagonismo del presentador de
television ha cambiado radicalmente en el panorama multiplataformas; donde posee mas
medios a su favor, otros canales de llegada, otras presencias y maneras de multiplicar y
aprovechar su presencia mediatica. Tanto es asi, que hoy, al momento de contratarlo, se

evalla su rol en medios, nimeros de seguidores, alcances, métricas y otras variables que
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han pasado a ser significativas y mas bien jugar a su favor; incluso evaluar qué tan
potentes pueden llegar a ser en sus canales propios en términos publicitarios, de modo tal
que una marca podria publicitar su canal en YouTube antes que pagar por pauta en
television que puede resultar mas cara. Se abre, en este sentido, una linea de
investigacion, la del paso del presentador de television de una era a otra, su transicion de
presentador a influencer, como se ha encontrado en este estudio, asi como las nuevas
dinamicas y potencialidades que puede traer consigo este cambio para los medios.

Respecto al factor econdémico, que aparece como critico y transversal en los
resultados de la presente investigacion; afectando desde la motivacién para la adaptacion
como los proceso, la busqueda de la sostenibilidad econdémica con una produccion mas
eficiente es, ante el nuevo panorama, un factor altamente gravitante. Hoy se hace
fundamental la apuesta por una produccion sostenible financieramente ante un mercado
con mayor competencia, con probable excedente de mano de obra, exceso de oferta, con
ciertos costos muy bajos para producir, con muchos cambios tecnoldgicos y
accesibilidades a los mismos, e incluso las consecuencias que traerd la llegada de la
Inteligencia Artificial.

Asimismo, la basqueda de eficiencias, la gestion por el mejor uso de los recursos
de produccién y el recurso humano, convergen en un escenario que ha propiciado
un fenémeno de tercerizacion en la industria de los contenidos, ante la urgencia de
abaratar los costos de produccion, dejando entrever una ruta importante para
investigaciones posteriores sobre estos factores y los resultados de los procesos de
tercerizacion y las nuevas formas de produccion en esta era de cambios.

El tema de la rentabilidad se asocia también con el tema de las métricas y el tema
comercial, ante la necesidad de sumar audiencias en un medio no acostumbrado al rating,
como lo era el cable. La valoracion de la calidad de los programas, resultado en que
coinciden todos los participantes, no era suficiente para una sefial como Movistar Plus,
al necesitar que estos sean rentables y vayan acompafiados de sintonia, lo que resulto
siendo un proceso dificil para una sefial que no estaba acostumbrada a moverse con el
rating como prioridad y que a ese nivel carecia de un estimulo competitivo. Con relacion
a ello, aparece en el estudio la importancia de un trabajo mas cercano con el area
comercial. Desde detectar ejes tematicos de interés parala audiencia y que
puedan confluir con intereses comerciales y presencia de marcas, nuevas asociaciones

con las marcas, nuevas modalidades de brandet y patrocinio, asi como ofrecerles otros
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productos audiovisuales mas alla del programa televisivo, pensando mas bien productos
para distintas plataformas en un escenario multiplataforma, abre la necesidad de nuevos
caminos de colaboracién entre produccién, area comercial y el potencial cliente.

Por altimo, es necesario discutir el resultado sobre la cultura de la empresa y el
factor de las resistencias al cambio. Sin cambios culturales al interior de una
organizacion no es posible llevar adelante de manera eficiente procesos de adaptacion y
transformacion digital. Las empresas estan obligadas a reinventarse para enfrentar los
cambios, Formoso (2022) habla de lo importante que las organizaciones ajusten su
estructura, exigiendo la convergencia actual empresas mas flexibles; mientras Mendieta-
Bartolomé (2022) reclama nuevas dindmicas laborales, procesos estandarizados y un
soporte tecnoldgico que promueva la colaboraciéon. En este sentido, serd también
importante la revision de los perfiles profesionales capaces de pensar en multiples
plataformas de manera simultanea, asi como de reformular y delimitar los modos de
produccién y los nuevos flujos de trabajo. Es asi que estos cambios culturales van de la
mano de la reformulacion del discurso hacia el interior de la empresa y el replanteamiento
de su propia identidad y vision como medios en transicion, permeables al cambio. Todos
estos detalles apuntan a una dinamica de cambios culturales de amplio espectro al interior
de las organizaciones para sostener los procesos de adaptacion al cambio y a las
exigencias de la nueva era.

De esta manera, el periodo investigado iniciaba con sefiales de un escenario que
estaba cambiando radicalmente, donde no era dificil vislumbrar la crisis que atravesaria
la television tradicional y el cable, y traia la necesidad de replantearse el futuro con miras
a la penetracion de los servicios de streaming en el universo de los medios. Sin embargo,
al replantear sus estrategias para la adaptacion a los cambios, Movistar Plus, como sefial
producida por la empresa Media Networks para Movistar Television, tenia limitaciones
a la hora de tomar decisiones, que pasaban por las relaciones complejas entre Media
Networks y la empresa matriz, Telefonica; mediadas por la crisis financiera de esta
empresa ante un mercado altamente competitivo a nivel de empresas de
telecomunicaciones. Estos elementos parecen haber jugado en contra de la necesidad de
reaccionar a tiempo frente a los cambios en el escenario mediatico, para impulsar con
mayor conviccion la transformacion digital. Asi, las estrategias de adaptacion y
supervivencia de la sefial dentro de un ecosistema mediatico probablemente llegaron

tarde, “cuando los consumidores y usuarios ya han comenzado a migrar (o cuando las
127



nuevas generaciones ya han elegido a los medios emergentes como sus favoritos)"
(Scolari, 2024, p. 226)

De modo que este periodo analizado de la sefial de cable, deja constancia, de la
dificultad para adaptarse de manera exitosa hacia la nueva era de la television, y poder
ubicarse en esta como una plataforma de streaming que pudiese incorporar el contenido
de sus sefiales exclusivas, y que su plataforma lograra convertirse en un diferencial, tanto
a nivel de tecnologia, experiencia de usuario, como de contenido. De manera que, si las
estrategias de adaptacion no funcionan, el medio pueda correr “el riesgo de ser
marginados poco a poco a la periferia del ecosistema mediatico”. (Scolari, 2024, p. 218).

Es muy probable gque la historia de esta tercera etapa de la sefial, de cuenta de una
de las tantas batallas del devenir de una compafiia de telecomunicaciones que llego al
Per( y, 30 afios después, se encuentra en medio de un escenario mediatico que, a nivel
global, pasa por una de sus revoluciones mas radicales; luego de capitulos de su historia,
en que la sefial Movistar Plus y su antecedente Plus TV, fuera un importante diferencial
para sus clientes, durante la etapa dorada de la television de cable en el pais. De manera
que esta tercera etapa no se entiende sino a la luz de los diferentes factores y
circunstancias que la sefial ha ido atravesando, importantes a su vez para pensar Sus
posibles desenlaces futuros.

Este estudio retrospectivo de una etapa que representa el declive de una sefial, ha
seguido la linea propuesta por la Scolari (2024) sobre la necesidad investigar las
tecnologias desplazadas para la comprension del ciclo de vida de los medios. En ese
sentido, se propone como relevante investigar asimismo el proceso de adaptacion de la
television de sefial abierta en nuestro pais, donde el factor econémico aparece como uno
critico para definir el consumo mediético (Jung & Melguizo, 2023).

Como uno de sus alcances, esta investigacién ha podido realizar un analisis
exhaustivo al interior de un proceso que ha experimentado una sefial de television de
cable en Peru en su adaptacion a una nueva era de la television, lo que ha permitido una
aproximacion, a partir del estudio de este caso, a un momento que refleja la historia del
cable en Perd, y los cambios que viene atravesando frente al ingreso del streaming. Asi,
ha buscado aportar desde su lugar, a la comprension de la evolucién de este medio, para
pensar también los desafios que tiene por delante.

Como limitaciones, al tratarse de un caso, su posibilidad de generalizar sus

hallazgos se ofrece limitada, permitiendo ahondar la comprension de procesos mas que
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la generalizacion de sus datos, por lo que es importante continuar la investigacion sobre
la television, sus ciclos de vida, procesos de adaptacion y transformacion actual.

Asimismo, plantea distintas rutas de investigacion futura que aborden diversos
aspectos y componentes del proceso de adaptacion sefialados en este estudio, tales como
audiencias, contenidos, modos de consumo, o la evolucion de la figura de los talentos y
su potencial impacto en el acercamiento a las audiencias. En la misma linea, otros
aspectos de la produccion televisiva podrian explorarse en los que la presente
investigacion no ha podido detenerse, como el tema comercial, la publicidad, las marcas
y el cambio de la dinamica comercial.

Se hace necesario estudiar, asimismo, otros casos de procesos de adaptacion y
estrategias implementadas con resultados diferentes, por ejemplo de algunos medios que
hayan logrado una mayor convergencia de sus plataformas y una mayor penetracion en
el universo digital, para poder hacer analisis complejos sobre posibles caminos y
estrategias que puedan resultar fructiferos en esta compleja ruta de adaptacion y
transformacion de los medios al escenario actual, para poder continuar entregando una
television de calidad, con nueva vigencia, en este nuevo contexto medidtico digitalizado.

Para cerrar, se plantea que el desafio para los medios televisivos en su adaptacion y
transformacion constante, continta vigente y requiere pensar estrategias que permitan
que ciertas cualidades de la televisién por cable puedan ser adaptadas y articuladas
creativamente con las nuevas propuestas digitales, como ha ocurrido en algunas
experiencias de adaptacion e hibridacion exitosas, como la de Pluto TV, con una
experiencia de usuario que emula la estructura de la television abierta y por cable, que
ejemplifica cdmo elementos de la television lineal, como la programacion de canales,
pueden sobrevivir y encontrar una nueva vida en plataformas digitales (Johnson, 2022).
De manera que parte del “codigo genético” de un medio anterior como el cable, pueda
sobrevivir en un nuevo medio, como menciona Scolari (2024, p.226), en lugar de

extinguirse.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

ANEXO 1: Entrevista

FECHA: HORA:

COD. DE ENTREVISTADO: (E1-E5)

Entrevistador:

Guia - Entrevista (semiestructurada)

Antes de iniciar en el tema, me gustaria que comente cual es el papel o funcion
que usted ejerce desde la empresa.

¢Cudl cree usted que sea la caracteristica méas resaltante de los usuarios de
Movistar Plus?

¢Qué tipo de contenido ofrecido por Movistar Plus es el que mas gusta a los
usuarios?

¢ Cudl cree usted que sea la caracteristica méas resaltante de los usuarios en las
redes sociales y la App Motivas Play?

¢ Qué tipo de contenido ofrecido en las redes sociales y Movistar Play es el que
mas gusta a los usuarios?

¢Qué plataformas o redes sociales son mas relevantes dentro de las estrategias de
la transicion y por qué?

Dentro de las estrategias, ¢qué buscan con la app Movistar Play y qué buscan en
las redes sociales?

Ahora bien, desde su experiencia como colaborador(a) de la empresa, ¢cuéles
cree que han sido las motivaciones mas relevantes para llevar Movistar Plus a
los entornos digitales de redes sociales (FB, Instagram ,YouTube) y la
plataforma de streaming (Movistar play)?

¢ Queé otra motivacion de peso podria existir?

10) Luego de tomar la decisién de llevar Movistar Plus a los entornos digitales,

¢cudles fueron los momentos o los pasos mas importantes para iniciar ese proceso

y los factores mas relevantes relacionadas a esa decision?
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11) En cuanto a las estrategias para el proceso, ¢qué factores fueron los mas relevantes
para su disefio?

12) En cuanto a las estrategias, ¢qué factores fueron los mas relevantes para su
ejecucion e implementacion?

13) ¢Se dieron cambios o algun tipo de modificaciones en la estructura interna
relacionado a este proceso de llevar a Movistar Plus a los entornos digitales?

14) Partiendo del contexto que estamos conversando, ¢podria comentarme qué papel
cumple Media Networks y qué tipo de relacion desarrolla con Telefonica? Esta
relacién, ¢qué tanto ha influido en el proceso de movistar plus?

15) Volviendo al tema contextual sobre el COVID-19 y el proceso de aislamiento,
¢podria comentarme si esto afectd de algiin modo las dindmicas internas en cuanto
a la produccién de Movistar Plus y su adaptacion y desplazamiento a los entornos
digitales?

16) ¢(Como calificaria el nivel de aceptacién de esta transicion en cuanto a las
audiencias?

17) Desde que se llevo a cabo este proceso de adaptacion, ¢cree usted que la
produccién televisiva de Movistar Plus ha mermado o se ha modificado de algun
modo? ;Puede ampliar su respuesta?

18) ¢ Cuadl seria su apreciacion general de este cambio?

19) ¢ Qué piensa usted que podria pasar en un futuro con Movistar Plus
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ANEXO 2: Ficha de analisis documental

Identificacion del tipo de documento

Identificacion de los autores o departamento
responsable de su elaboracién

Nombre del documento

Fecha de elaboraciéon del documento

Fecha de revision del documento

Resumen del contenido

Estructura del contenido del documento

Identificacion de las palabras claves

Identificacion del proposito del documento

Identificar la seccidn de interés

Analisis descriptivo de la seccidn de interés

(resumen)

Conclusion (Breve)




ANEXO 3: Matriz del instrumento

Titulo del trabajo

El proceso de adaptacion de una sefial de
television de cable, a la era de la television
distribuida por internet: EI caso de Movistar
Plus, un canal de cable peruano, durante el
periodo 2018-2023

Ejes Numero de items reflejado en el instrumento
Comprender el  proceso de Todos.
adaptacion de Movistar Plus, durante
la transicion a la era de la television
distribuida por internet
Motivaciones y expectativas que 2,3,4,5,6,7,8,9

impulsaron la  adaptacion  de
Movistar Plus, a los nuevos entornos

digitales

Elementos relevantes en los procesos
desarrollados por Movistar Plus en la
adaptacion a los nuevos entornos

digitales

10,11,12,13,14,15

Balance - Resultantes del proceso de
adaptacion de Movistar Plus a los
nuevos  entornos  digitales vy

perspectivas

16,17,18,19
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