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Resumen

Los formatos de television se presentan como un campo de investigacion
apropiado para comprender el dinamismo creciente de la industria tele-
visiva caracterizado por la interaccién constante entre lo local y lo global,
lo tradicional y lo innovador. El propésito de este articulo es presentar los
resultados de una investigacion acerca de los cambios generados por la
comercializacién internacional de formatos en los procesos de creacion,
produccién y distribucién de contenidos en el mercado televisivo argenti-
no. La investigacion gira en torno al conocimiento pragmatico de los pro-
fesionales del sector, y se centra en las estrategias de entrada en el mercado
internacional desarrolladas por las empresas audiovisuales argentinas en
los ltimos veinte afios.

Palabras clave
Televisién, produccion televisiva, Argentina, globalizacién. (Fuente: Te-
sauro de la Unesco).
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Development of the Audiovisual Market
In Argentina: An Export Industry

Abstract

Television formats are presented as an appropriate field of study to unders-
tand the growing momentum in the television industry, which is characte-
rized by constant interaction between what is local and global, traditional
and innovative. The purpose of this article is to present the results of a study
on how international marketing of formats has changed content creation,
production and distribution processes in the Argentine television market.
The research revolves around the pragmatic knowledge of industry profes-
sionals, and focuses on the international market-entry strategies developed
by Argentine media companies over the past twenty years.

Keywords
Television, television production, Argentina, globalization. (Source: Unesco
Thesaurus).
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O desenvolvimento do mercado
audiovisual na Argentina: uma
industria de exportacao

Resumo

Os formatos de televisao se apresentam como um campo de pesquisa apro-
priado para compreender o dinamismo crescente da industria televisiva ca-
racterizado pela interagdo constante entre o local e o global, e o tradicional
e o inovador. O propdsito deste artigo é apresentar os resultados de uma
pesquisa sobre as mudangas geradas pela comercializagao internacional de
formatos nos processos de criagao, produgao e distribui¢ao de conteudos
no mercado televisivo argentino. A pesquisa gira em torno do conhecimen-
to pragmatico dos profissionais do setor e centraliza-se nas estratégias de
entrada no mercado internacional desenvolvidas pelas empresas audiovi-
suais argentinas nos ultimos vinte anos.

Palavras-chave
Televisao, produgao televisiva, Argentina, globalizacao. (Fonte: Tesauro
da Unesco).
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Introduccion

La industria de los medios es un sector crecientemente internacional, con
productos que tienen una llegada cada vez mds amplia. A fines de los afios
ochenta, y durante los noventa, la competencia y las nuevas tecnologias lle-
varon a las empresas de medios nacionales a formar parte de corporaciones
globales para beneficiarse de las economias de escala y de enfoque. Den-
tro de las estrategias de diversificacion geogréfica la exportacién de conte-
nidos a otros mercados ha sido percibida por muchas empresas del sector
como una de las mejores formas de recuperar la inversién cuando el pro-
ducto ha sido exitoso.

Una de las estrategias de entrada mds exitosas en la industria televisiva
a través del contenido ha sido el desarrollo ylalicencia de formatos de tele-
vision para su posterior adaptacion en el mercado global. En este contexto,
la comercializacion de formatos es vista como una respuesta de la industria
para conciliar dos tendencias aparentemente contradictorias: la globaliza-
cién, es decir, la necesidad de llegar a audiencias globales, y la preferencia
de las audiencias por lo local, lo culturalmente préximo.

Pero el formato no es solo una moda o una oportunidad de la industria
sino que es el sintoma de un cambio mas profundo en la television. Hoy po-
demos referirnos alos programas de television —antes considerados conte-
nidos con fuerte anclaje local o nacional— como productos estandarizados
que pueden ser facilmente trasladados de una cultura a otra o, incluso, ser
pensados desde el inicio como productos globales (Bourdon, 2012, p. 11).

El andlisis del mercado global de formatos no solo provee informa-
cion acerca de las estructuras de produccion y adquisicion de contenidos
televisivos, sino que también contribuye a responder preguntas acerca de
la dindmica del negocio y el funcionamiento de la cadena de valor del pro-
ductor de contenidos. Este es el propdsito de esta investigacion: estudiar los
cambios generados en la dindmica del negocio provocados por la exporta-
cion e importacion de formatos televisivos. Ademds, en el presente trabajo
se propone como caso de estudio la estrategia de exportacion de conteni-
dos en el mercado argentino en los tltimos veinte anos.
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El enfoque asumido es interdisciplinar. Se busca integrar los estu-
dios sobre estrategias internacionales de empresas de medios con las in-
vestigaciones sobre la circulacién de formatos de television. La primera
perspectiva —International Media Management— se detiene en lo rela-
tivo a la adopcion de estrategias de exportacion de contenidos por par-
te de las empresas de medios (Rohn, 2004). Por su parte, los TV Format
Studies profundizan en el funcionamiento del mercado global de televi-
sidn, en particular en lo que se refiere alos mecanismos de adquisiciéon 'y
adaptacion de los formatos en el mercado internacional (Moran, 2009a).

La investigacion se centrard en el conocimiento pragmético de los ac-
tores especificos, es decir, los profesionales de la television involucrados en
la produccion y distribucién de formatos de television en la Argentina. Las
razones para poner el foco en la vision que tienen estos profesionales son
dos: la primera se relaciona con la necesidad de reconocer la importancia
de las practicas industriales en la definicién del medio televisivo (Oren y
Shahaf, 2012, p. 6).

La segunda razén para centrar la investigacion en el conocimiento
de los profesionales es la inexistencia de trabajos previos sobre el mercado
televisivo argentino que hayan adoptado una perspectiva de gestioén o de
negocio. Los tnicos trabajos sobre la exportacién de contenidos de televi-
sién en este mercado son: el informe realizado por el Centro de Estudios
para el Desarrollo Econémico Metropolitano (Cedem) (2009) y el traba-
jo de Artopoulos, Friel y Hallak (2011) sobre la exportacién de bienes di-
ferenciados en paises en desarrollo. Esta escasez de antecedentes conduce
a que el presente trabajo tenga un caracter mas bien exploratorio y descrip-
tivo. No se pretende analizar todos los aspectos o factores que inciden en
el desarrollo yla exportacién de formatos de television en el pais, sino solo
aquellos que influyeron decisivamente en el posicionamiento de la Argen-
tina como productor y distribuidor internacional de contenidos televisivos
en los ultimos veinte anos.

En el contexto latinoamericano, el mercado audiovisual argentino es
un mercado desarrollado, no tanto por su tamafio, sino por el alto grado de
acceso de la poblacién alos productos de los medios, expresado, por ejem-
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plo, en indices de penetracion en hogares del 98 % para la television abier-
tay 87 % para la television paga.

El sistema televisivo argentino cuenta con 49 canales, de los cuales
cinco se ubican en Buenos Aires, la capital de pais. Desde inicios de la dé-
cada de los noventa hasta la actualidad, el canal 11 —Telefe— y Canal 13
se reparten el domino del mercado tanto en términos de audiencia como
de inversion publicitaria. En el ano 2013, Telefe, junto con Canal 13, reci-
bian juntos el 60 % de la inversion publicitaria destinada a television, segui-
dos del cable que recibe el 26 %, quedando el restante 14 % repartido entre
los otros tres canales de tv abierta: Canal 9, América TV y la TV Publica.
Con respecto al volumen de inversion publicitaria la cifra estimada es de
600 millones de délares anuales para la television abierta, y entre 80y 100
millones de dolares para la television paga.

En los ultimos quince afos se evidencid una paulatina pero constante
migracion de contenidos y de la audiencia de la television abierta a otras pla-
taformas como television por cable, satelital o Internet. Segin IBOPE Media
Argentina, en el periodo enero-junio de 2013 el cable concentraba el 43,5 %
de la audiencia de television, seguido de Telefe con el 17,3 %, Canal 13 con
el 15,7 %, mientras que Canal 9, América Tv y Tv Publica recibian el 10,2,
8,5 y 4,8 % restante, respectivamente. Ademds, en la ultima década Argen-
tina desarroll6 la TDA, un modelo de distribucién digital terrestre, que ac-
tualmente cuenta con 29 canales, seis de los cuales son television publica:
Encuentro, Paka Paka, DeporTV, Tec TV, Incaa Tvy Canal 7-T'V Publica.

Con respecto a la produccién de contenidos audiovisuales, Argenti-
na es un referente en la industria televisiva regional gracias a la reciente y
exitosa exportacion de productos y de servicios que posicion¢ al pais en-
tre los primeros exportadores de formatos de ficcion. En el afio 2013, la ca-
pacidad produccion de Argentina fue aproximadamente de 15.000 horas
anuales de programacion, de las cuales alrededor de 2000 son exportadas
al mercado internacional (E. Ferrara)®.

3 Se citardn de este modo las entrevistas en profundidad realizadas durante esta investigacion por los autores. Un
listado completo de las entrevistas indicando cargo, empresa y fecha de realizacion se encuentra después de las
referencias.
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Definicion del formato de television
y de su cadena de valor

Un formato de television es una estructura explicativa original de
cualquier tipo de programa, realizada con una articulacién detallada
y exhaustiva de sus fases secuenciales y tematicas, adecuada para la
transposicion en uno mas productos destinados a la audiencia tam-
bién a través de adaptacion, elaboracidn, transformacion o traduc-
cion (Fusco y Perrotta, 2008).

El desarrollo y la comercializacion de formatos de television es un
proceso complejo y abstracto en el que se distinguen al menos tres dimen-
siones: la instrumental, la econdmica y la narrativa o cultural. En la prime-
ra dimension el formato se presenta como una tecnologia de produccién,
un instrumento de trabajo para los productores de contenido.

Segun Jensen (2008), el formato es un fenémeno relativamente abs-
tracto compuesto por un nimero de entidades separadasy, al mismo tiem-
po, superpuestas:

. Idea o concepto: contexto, origen de la idea, precedentes, peculiari-
dades, claves de éxito.

. Paper format o descripcion del formato: alaidea bésica del programa
se le suma la definicion del género, de la audiencia a la que se dirige,
duracién, nimero de emisiones, etc.

. Tv format package: incluye, ademds del paper format, la denominada
“biblia de producciéon” en la que se detallala mecdnica del programa,
el perfil de los protagonistas, la escenografia, la iluminacién, la masi-
ca, los efectos sonoros, etc.

. Tv program format: cuando el programa ya ha sido producido en el
mercado de origen se pueden compartir, ademds de los capitulos
emitidos, el plan y el presupuesto de produccioén, los datos de rating
o comportamiento de la audiencia en diferentes mercados, las accio-
nes de marketing, etc.
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Desde esta primera perspectiva, el formato de television es definido
como una férmula o receta:

Un formato es como una receta. Para hacerlo bien, hay que medir
todos los ingredientes cuidadosamente para luego seguir la receta
paso a paso. Cuando se sigue cada fase de la receta segln lo pres-
crito: jlos resultados estdn garantizados! Un programa que ha sido
un éxito de rating en un pais tiene todas las posibilidades de tener
el mismo éxito en otro pais, sin errores costosos y sin incurrir en
grandes costos de desarrollo (Salg, 2003, p. 33).

En la segunda dimension, la econdmica, el formato es principalmen-
te una mercancia, un objeto de proteccidn, intercambio y acuerdos comer-
ciales entre varios actores del proceso de produccién: quiénes conciben el
formato, quiénes lo venden, quiénes producen el programa y los responsa-
bles de la emisora o plataforma donde se emite.

Desde esta segunda perspectiva, el formato es definido como un in-
tento de la industria por materializar y comercializar una idea que es por
naturaleza inmaterial (Jensen, 2007, p. 22). Laidea o el concepto son pun-
to de partida del formato pero desde el punto de vista legal la idea no es
suficiente para proteger el proyecto. Para que una idea sea protegible, ade-
mas de ser original, debe estar lo suficientemente desarrollada y expresada
como formato (Guerrero, 2010).

Por ultimo, en su tercera dimension, la narrativa, el formato es una
forma de disenar experiencias narrativas, un modo particular de generar re-
presentaciones sociales de la realidad. En este caso, el formato es visto como
una matriz que organiza contenidos, articula géneros y arquetipos narrati-
vos vinculados a una cultura determinada.

Desde esta tercera perspectiva, la creacion y circulacion de formatos
estd estrechamente vinculada a los procesos de globalizaciéon de la cultu-
ra'y su contrapunto: la necesidad de adaptar contenidos globales a facto-
res locales (Bielby y Harrington, 2008). Los formatos permiten minimizar
el “descuento cultural” ya que son, al mismo tiempo, textos transparentes
—tienen elementos ficilmente reconocibles y asimilables por las audien-
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cias— y opacos —contienen elementos locales que los hacen especialmen-
te atractivos— (Jensen, 2007, p. 26).

La mayoria de los trabajos sobre formatos de television se detienen
solo en una o dos de las tres dimensiones, a pesar de que en la realidad es-
tos aspectos estdn fuertemente integrados. Un primer grupo de trabajos lo
constituyen aquellos cuyo objetivo es analizar los procesos de desarrollo y
de adaptacién de los formatos. El énfasis estd en la dimension cultural e ins-
trumental del formato ya que se trata de detectar las diferencias culturales
entre los paises de origen y de destino del formato, y de explicar el modo
en que estas diferencias fueron —con mayor o menor éxito— minimiza-
das enla version local. Una excelente compilacion de trabajos que adoptan
esta mirada se encuentra en Tv Formats Worldwide. Localizing Global Pro-
grams (Moran, 2009b) y Global Television Formats: understanding television
across borders (Oren y Shahaf, 2012).

Un segundo grupo de trabajos es el que se detiene a analizar las es-
tructuras del comercio internacional: qué organizaciones participan y de
qué modo se exportan o importan los contenidos. En estos estudios el foco
estd en la dimension econdémica de los formatos de television y su propo-
sito es explicar las estrategias desarrolladas por las empresas para entrar en
otros mercados a través del contenido desde una perspectiva de gestion o
de negocios (Bielby y Harrington, 2008; Moran, 2009a; Rohn, 2010).

En la presente investigacion se busca considerar a los formatos de te-
levisidn en sus tres dimensiones, con un énfasis claro en las dimensiones
instrumental y econémica. Un trabajo que puede ser considerado como an-
tecedente es el andlisis de la cadena de valor del formato de television pro-
puesto por Lantzsch, Altmeppen y Will (2009), y el mencionado informe
de Artopoulos et al. (2011).

Para Lantzsch et al. (2009), el desarrollo y la comercializacién interna-
cional de formatos es mas que una transaccién o licencia de producto, es un
proceso complejo y dindmico en el que se distinguen claramente tres etapas:
la etapa de desarrollo y produccion en el pais de origen, la etapa de distribu-
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cién o adquisicidn del formato, y la etapa de adaptacion o reproduccién en
la que el formato es producido y emitido en el pais de destino.

En cada una de estas etapas intervienen muchos actores, cada uno
de los cuales es capaz de desempenar més de una funcién. Por ejemplo, la
fase de desarrollo del formato puede depender del autor de laidea original,
pero también del productor o, incluso, del distribuidor que contrata a un
autor para desarrollar un formato. Algo similar ocurre con la distribucién
del formato: el licenciatario puede ser un autor, una productora, un canal
de televisién o una empresa comercializadora de derechos.

Esta multiplicidad e intercambiabilidad de los actores da lugar a una
serie de complejas redes interorganizacionales que demandan en las empre-
sas y en los profesionales una capacidad de gestion y de negocios centrada
mas en la generacion de relaciones personales y en la capacidad de comuni-
carse a nivel global que en contratos formales (Lantzsch et al., 2009, p. 93).

Desde una perspectiva que intenta combinar la mirada del manage-
ment con la de los estudios de television, puede decirse que cuando una
empresa adopta una estrategia de entrada en mercados extranjeros enfren-
ta como uno de sus principales desafios la adaptacion de sus productos y
sus procesos de produccion de contenidos a los estdndares y la dindmica
del mercado internacional (Artopoulos et al., 2011, p. S1). Si esta entrada
es ademis a través de los contenidos —productos consumidos principal-
mente por su caracter simbdlico—, el desafio es aun mayor ya que junto a
las barreras econémicas, politicas o legales es muy posible que se encuen-
tre con barreras y diferencias culturales que pueden dificultar la aceptacion
del producto en el mercado de destino. Estas barreras se refieren no solo al
contenido en si sino también al capital o bagaje cultural de las audiencias y
alos estilos de produccién de los contenidos (Rohn, 2010).

En este contexto, el desarrollo y la comercializacién de formatos de te-
levision pueden ser considerados como una estrategia de la industria para
minimizar las barreras culturales de entrada de sus productos en mercados ex-
tranjeros. Esta estrategia es particularmente interesante en el caso de los pai-
ses que histéricamente no se han caracterizado por un amplio desarrollo de
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la exportacion de contenidos pero que en los tltimos afios y gracias a la apa-
ricion de los formatos de television han ganado protagonismo. Como sefiala
Torres (2012), en las tltimas dos décadas una serie de cambios en la tecno-
logia y en los sistemas de distribucion de contenidos, sumados también a
algunos cambios en la regulacién que favorecieron la produccion de conte-
nidos locales, facilitaron el crecimiento de nuevos jugadores en el mercado
de formatos como es el caso de Israel, China, Brasil y, mds recientemente,
Argentina y Colombia. Como indicador de este mayor desarrollo pueden
tomarse algunas cifras publicadas en informes de la Format Recognition
and Protection Association (Frapa) y de la consultora The Wit.

De acuerdo con el informe Tv Formats to the World (Frapa, 2009), en
el mundo el volumen generado por la comercializacién internacional de
formatos de television fue de aproximadamente 9,3 mil millones de euros.
Esta cifra se estima que ha sido duplicada en el periodo 2009-2013, alcan-
zando los 19 mil millones de euros en el afio 2014 (E. Geneste). Los tres pai-
ses lideres en el mercado en funcién del nimero de formatos importados y
exportados en el periodo 2006-2008 son: Reino Unido, con un total de 66
formatos importados y 275 exportados; EE.UU., con 116 importadosy 159
exportados, y Holanda, con 103 importados y 63 exportados.

La mayoria de los formatos distribuidos internacionalmente son non-
scripted o formatos basados en procesos (Oren, 2012, p- 368). Los géneros
mas frecuentes en este segmento del mercado son: game shows, quiz shows,
variety shows, talentor casting shows, talk shows, reality shows'y factual shows.
Un segundo segmento es el formado por los scripted formats o formatos
basados en narrativas, en el que se inscriben los géneros: telenovela, daily-
soap, drama, sitcom, sketch shows'y scripted reality shows. Este tipo de forma-
tos son especialmente relevantes para esta investigacion ya que, como se
verd luego, estos son los géneros en los que los paises latinoamericanos se
han destacado y a través de los cuales han logrado exportar al mundo ma-
yor nimero de formatos.

Como indicador de esta mayor relevancia de los formatos guionados
originados en América Latina, en el mercado internacional pueden conside-
rarse algunos numeros publicados en el estudio de mercado Success Stories
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Arround the World. The WIT Guide to Scripted Formats 2014. En el informe
la consultora seniala que en los ultimos diez afos, y a nivel internacional, el
numero de series locales basadas en formatos guionados extranjeros aumen-
t6 significativamente de 21 series en 2003 a 67 series en 2010y 96 en el afio
2013. En este segmento, los paises con mayor niimero de formatos vendi-
dos historicamente son Inglaterra, con 79 formatos guionados, seguida de
Estados Unidos con 72, Argentina con 52, Espafia con 36 y Colombia con
31. Enlos dltimos anos crecieron también los formatos comercializados en
mercados extranjeros por Israel, Australia y Alemania. Los paises que com-
pran mayor cantidad de formatos guionados —segtn el mismo informe—
son Estados Unidos y Rusia, seguidos, en especial en los ultimos afios, por
Colombia, México y Francia (TheWit, 2014).

Metodologia y preguntas de investigacion

La metodologia utilizada es cualitativa. En el estudio de la informacién
disponible sobre el desarrollo y la exportacién de formatos en Argentina,
se consideran las descripciones y las explicaciones obtenidas en las entre-
vistas en profundidad realizadas a tres grupos de profesionales. El primer
grupo es el integrado por los responsables de distribucion internacional de
contenidos que trabajan en productoras, emisoras o en empresas dedica-
das exclusivamente a la comercializacién de derechos de distribucion. El
segundo grupo estd integrado por productores independientes y por pro-
gramadores de canales de television, y el tercer grupo por abogados espe-
cializados y consultores de mercado.

Se realizaron un total de 30 entrevistas, en un periodo de dos anos
—abril de 2012 a julio de 2014—, y las empresas y los profesionales fue-
ron seleccionados con un doble criterio: la experiencia de la empresa y la
trayectoria del profesional en la produccion o distribucién de formatos de
television. Entre las productoras y distribuidoras de contenidos audiovi-
suales seleccionadas para las entrevistas se encuentran, por orden alfabéti-
co: DoriMediaGroup, Endemol Argentina, Ideas del Sur, Mediabiz, Polka,
RGB Entertainment, Resonant TV, Telefe S.A., Televisa Internacional, Walt
Disney Latinoamérica y Wintv. Entre las consultoras y los estudios de abo-
gados: Alesina y Asociados, Biset& Chamorro, HD International Consul-
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ting, Noujau International Consulting, Prensario Internacional. Ademas,
se entrevistaron algunos productores independientes y representantes de
la Fundacion ExportAr y de Frapa.

Las entrevistas se realizaron en el lugar de trabajo habitual del entre-
vistado y tuvieron una duracién de entre 60 y 90 minutos. El objetivo de
estas entrevistas fue obtener una descripcién de los procesos de desarro-
llo, produccién y distribucién internacional de los contenidos televisivos
para detectar cudles fueron los cambios introducidos en estos procesos a
partir de la exportacion e importacion de contenidos, ya sean latas, forma-
tos o servicios de produccién.

Elandlisis de la informacién recogida en las entrevistas se organiza en
torno a tres preguntas directamente relacionadas con el objetivo de esta in-
vestigacion. La primera, es acerca de los factores que motivan a las producto-
ras o emisoras de television a desarrollar estrategias de entrada en mercados
extranjeros a través del contenido, ya sea por medio de la venta de latas, la
licencia de formatos o la prestacion de servicios de produccién. La segun-
da, se dirige alas demandas o exigencias que genera la adopcion de una es-
trategia de internacionalizacion sobre los productos y sobre los procesos de
desarrollo, produccién y comercializacion. La tercera pregunta se refiere ala
funcién que cumplieron los formatos de television en este proceso de inter-
nacionalizacién y apunta a detectar qué desafios y qué oportunidades gene-
16 el desarrollo y la comercializacién de formatos de television en la cadena
de valor y en la dindmica del negocio de la industria.

A continuacion, y organizadas en torno a estas tres preguntas, se pre-
sentan las respuestas recogidas en las entrevistas y se citan amodo de ejem-
plo e ilustracion algunos casos o algunas afirmaciones de los entrevistados.

Argentina: contenidos para exportar

La apertura del sector: razones para exportar
Segun los productores y distribuidores entrevistados, los principales fac-
tores que motivaron a las productoras o emisoras de television a desarro-
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llar estrategias de entrada en mercados extranjeros a través del contenido
fueron: a) la necesidad de encontrar formas alternativas de cubrir los cos-
tos de produccién locales, b) la reconocida creatividad y habilidad de los
productores argentinos para trabajar en equipo con presupuestos y tiem-
pos muy acotados, y c) la experiencia de los productores en la adaptacién
de contenidos extranjeros.

Desde comienzos de los afios cincuenta la estrategia habitual en el
sector televisivo era la venta de latas —programas terminados—, y de los
libros de las novelas, para su posterior adaptacion a otros mercados. Esta
experiencia de venta de guiones de novelas es comun a la desarrollada en
otros paises de la regién. Como senala Straubhaar (2012), el flujo de guio-
nes de telenovelas en Latinoamérica precedio la explosion de la venta de
latas de Estados Unidos en los afios sesenta (Straubhaar, 2012, p. 173).

Como ejemplo claro de esta estrategia puede citarse el caso de Mugie-
ca brava, telenovela producida por Raul Lecouna y Telefe, transmitida por
el canal durante 1998 y 1999, con un enorme éxito en la pantallalocal. En
los anos siguientes la novela fue vendida como lata a mds de sesenta paises
y se hicieron ademads las siguientes adaptaciones: Anjo Salvagem, produci-
da por TVI en Portugal; Al diablo con los guapos, producida por Televisa
en México; La Tayson corazén rebelde, producida por Frecuencia Latina en
Pert; Millie, producida por Star en la India, y Hiafizaa, producida por MD
Entertainment en Indonesia (E. Borensztein).

A comienzos de los anos noventa, la necesidad de cubrirlos costos de
produccion local llevé alos productores a buscar otras fuentes de financia-
cién que no fueran solo las de la venta de publicidad yla venta de latas o de
libros. Esta busqueda de alternativas estuvo vinculada tanto al tamano rela-
tivamente pequeno del mercado argentino como ala alta sensibilidad de la
inversion publicitaria hacia los cambios en el contexto econémico general.

Al respecto, senala uno de los empresarios entrevistados:

A pesar de que la Argentina tiene gran talento, la produccion no pue-
de ser cubierta con el mercado local. La torta publicitaria no alcanza
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sino que hay que ir a otros negocios, hay que salir afuera. La causa
de la exportacion es que tenemos tan buen talento que podemos salir
a exportarlo. La paradoja es que aqui ese talento solo nos sirve para
cerrar las cuentas. Es un negocio con mucho riesgo, con baja masa
critica. Entonces, se debe ampliar la masa distribuyendo el riesgo.
Hoy, cuando exportamos un formato, le estamos sacando un por-
centaje a la venta para cerrar la cuenta local. A veces hay un gran
hit, como fue el caso de Patito feo, y eso permite tener un extra (E.
Lagomarsino).

Una primera alternativa fue la desarrollada —por tomar solo un ejem-
plo— por el programa Chiquititas, una serie infanto-juvenil producida por
Cris Morena Group y emitida por Telefe entre 1995y 2001. En el ano 2006
se estrend una nueva version de la serie. En total se filmaron 1112 episo-
dios. En 1998 la serie gano el Martin Fierro al mejor programa infanto-ju-
venil, y en 2001 se estrené en cine la pelicula Chiquititas: rincén de luz. La
lata de la serie fue vendida a 32 paises y en el periodo 2007-2008 se hicie-
ron versiones de la novela en Portugal, Rumania, México y Brasil. En el ano
2013 Brasil hizo una nueva version.

Lo novedoso de este proyecto desde el punto de vista del negocio
fue labusqueda de ingresos alternativos y complementarios a los de la pau-
ta publicitaria. A la venta de licencias se le sumo la venta de musica, revis-
tas, teatro y diferente tipo de merchandising —desde ropa hasta cepillos de
dientes— asociados al contenido del programa. Estos ingresos alternati-
vos llegaron a representar entre el 25 y el 30 % del costo de produccion del
programa y les dieron a los productores un expertise en la gestion de licen-
cias de producto (E. Gonzélez).

Una segunda alternativa desarrollada por los productores fue la ven-
ta de servicios de produccion para formatos extranjeros. El factor que posi-
bilit6 el desarrollo de este negocio fue la experiencia en produccién diaria,
el prestigio y la habilidad de los productores argentinos para gestionar el
proceso y los equipos humanos de produccién. Un ejemplo de esta capa-
cidad fue la produccién para diferentes mercados del formato Expedicién
Robinson, conocido también como Survivor, un formato de entretenimien-
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to creado por Charlie Parsons, desarrollado por Mark Burnett. La empresa
argentina Promofilm, después de licenciar y producir la version argentina
en los anos 2000 y 2001, decidi6 aprovechar la experiencia y ofrecer a los
otros paises —Sudafrica, Dinamarca, Finlandia y muchos otros— el ser-
vicio de produccion del formato.

Asilo explica uno de los protagonistas del proyecto:

Cuando licenciamos el programa habia salido en muy pocos paises
y se logré armar un grupo de gente con buena experiencia. Conse-
guimos la locacion —Boca del Toro, en Panama— y tener todo listo
para hacer el programa en poco tiempo: las mismas instalaciones,
los mismos juegos. Asi fue como —por ejemplo— los turcos, l0s
vascos, los rumanos, licenciaban el formato original y luego lo pro-
duciamos nosotros. Podemos decir que lo que ofreciamos era un
formato de produccion (E. Muzslaski).

En otros casos, las producciones se hacian en Argentina para ser vis-
tas en el extranjero, como fue por ejemplo el caso del formato WipeOut, de
origen japonés. La version estadounidense fue producida en Argentina por
Endemol. Una vez construido el parque acudtico para realizar la version ar-
gentina del programa —Hombre al agua—, se hicieron alli diferentes ver-
siones para paises tan distantes como Rusia o Rumania.

Una tercera alternativa explorada fue la licencia de formatos de te-
levision extranjeros para la pantalla local, como una manera de disminuir
el riesgo en la inversion —apostando por productos ya probados en otros
mercados— y, al mismo tiempo, de ganar experiencia en los procesos de
adaptacion de formatos a las necesidades de otra audiencia. Como sefialan
Waisbord y Jalfin (2009), desarrollar y producir contenidos en y para otros
mercados geogréficos exige aprender a detectar y extraer del contenido aque-
llas barreras culturales que dificultan la entrada yla aceptacion por parte del
publico de un producto de origen extranjero. Esta habilidad es necesaria
tanto para “deslocalizar” los formatos argentinos para que puedan ser ofre-
cidos en el mercado internacional como para adaptar formatos extranjeros
alas demandas de la audiencia argentina. En este sentido, la produccién lo-
cal a comienzos de los afios noventa, de las sitcoms Married with Children,
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Who is the Boss, The Nanny o Desperate Housewives le dio a los producto-
res argentinos un conocimiento mayor de las diferencias culturales, tanto
las relativas al contenido como al estilo de produccién (E. Di Guglielmo).

Un ejemplo de este tipo de aprendizaje se encuentra en el caso de La
Niriera, una coproduccion de Telefe Contenidos y Sony Television de la se-
rie de 1993 de Fran Drescher, que si bien ya habia sido realizada fuera de
Estados Unidos —en Turquia, Rusiay Grecia—, se realizé por primera vez
en un pais hispanohablante. Ademads de la necesidad de adaptar los guio-
nes y los contenidos a la sensibilidad y el sentido del humor de la audien-
cia argentina, los productores requirieron un entrenamiento especial de los
actores que no estaban acostumbrados a las exigencias del sitcom, un gé-
nero que no permite la improvisacion de los didlogos sino que requiere el
ensayo y la fidelidad al guién (Cecinini, 2005). Ademds, mientras que en
la sitcom los personajes suelen tener mas peso que la historia misma —su
estructura es episddica—, en la comedia o serie argentina el personaje cre-
ce o disminuye a medida que avanza el relato, se cuenta con el largo plazo
(Basani, 2005).

Las tres estrategias mencionadas: venta de libros, venta de servicios
de produccion y adaptacion de formatos extranjeros fueron los primeros
pasos en el desarrollo de una estrategia internacional por parte de los pro-
ductores y distribuidores de contenidos de Argentina. Esta adopcién de lo
que Artopoulos et al. (2010) denominan un “modelo exportador de con-
tenidos”, tendrd como siguiente etapa el desarrollo y la licencia de las no-
velas no como libros o latas sino como formatos guionados.

Uno de los primeros formatos guionados exitosos fue la miniserie
de 24 capitulos Los Simuladores (2002) que abrié para Telefe el merca-
do de México, ademas de venderse como formato a Chile, Espana y Rusia,
con una activa participacion de Telefe en las versiones locales. La siguien-
te apuesta fue Resistiré (2003), la primera novela de Telefe pensada para el
prime time, que incluia a la audiencia masculina a través del suspenso y la
accion. Al afio siguiente, la novela Los Rolddn —producida por la empresa
Ideas del Sur— buscaria también al mismo publico pero a través del humor.
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En este caso, el producto no podia exportarse como lata ya que el conteni-
do era muy localista, pero como formato fue vendido a Grecia, Colombia,
Chile, México, El Salvador, entre otros. En los anos 2005 y 2006, otras no-
velas con gran aceptacién como formatos en el mercado internacional fue-
ron Montecristo y Amor en Custodia. En ambos casos la asesoria autoral y
de produccién fue clave para concretar la venta del formato y adaptar exi-
tosamente la historia (E. Wasserman).

Cambios en los procesos de desarrollo, produccion

y comercializacion

Segtin se desprende de las entrevistas realizadas, la licencia internacional de la-
tas, formatos y servicios de produccion genero la aparicion de una serie de de-
safios para los responsables del desarrollo, la produccion y la comercializacion
de contenidos, entre ellos los mas importantes son: a) la adopcién de es-
téndares de calidad internacionales, b) el aprendizaje sobre la negociacion
de derechos de distribucién, y c) el desarrollo de nuevos mercados.

En primer lugar, la apertura del mercado obligé a los productores a
revisar y adaptar la calidad técnica y los procesos de produccién alos estan-
dares internacionales. Esta necesidad de ajuste abarc6 desde la duracién de
los capitulos de las series —necesidad de que tengan una duracién unifor-
me—, hasta la planificacién mds detallada de los contenidos de los progra-
mas y un control presupuestario mds estricto. En palabras de un productor,
y por citar solo un ejemplo:

Cuando empezamos a trabajar para afuera fue necesaria una recon-
version cultural. Por ejemplo, el canal extranjero nos pedia de an-
temano un resumen de cada uno de los programas de viajes que
hariamos para ellos. Querian saber qué verian programa por progra-
ma. Eso nosotros no lo haciamos asi, se pensaba en los primeros
capitulos y después se iba improvisando o viendo sobre la marcha,
segun fuera la respuesta del publico. Ademads, en el ambito inter-
nacional los controles presupuestarios son muy precisos. En ese
momento —los noventa— en la Argentina se trabajaba sin presu-
puesto, era otro mundo. Hoy, sin un control minucioso no funciona.
Podemos decir que hubo una reconversion del productor en gestor,
en administrador (E. Kon).
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En segundo lugar, la salida al mercado internacional reclamé un de-
sarrollo de las capacidades de negociacion de los derechos de distribucion
y una supervision constante de los cambios tanto de la oferta como de la
demanda de productos y servicios en el mercado internacional. Esta habi-
lidad es especialmente necesaria en un contexto en el que los compradores
tienen con frecuencia mayor poder de negociacion que los vendedores ar-
gentinos ya sea por su trayectoria o por contar con una cadena de valor in-
tegrada, con productoras y canales de television propios. Como ejemplo,
un distribuidor explicaba cémo habia sido la venta de los primeros forma-
tos argentinos a México:

Al comienzo nos paso que vendimos el formato Rebelde Way a Méxi-
co y lo vendimos con todos los derechos. Guando ibamos a las ferias
a vender nuestra lata nos decian que ya tenian la version mexicana y
no les interesaba la nuestra. Incluso en Venezuela sucedio que tenian
la lata argentina en un canal y la mexicana en el otro. Nos sirvio de
aprendizaje: ahora hacemos todo lo posible por retener los derechos
de la nueva version, aunque no siempre lo logramos, ya que €so
depende del tamafio del distribuidor o la productora que licencia el
formato (E. Wasserman).

Esta negociacion de los derechos se hizo mas compleja en los ulti-
mos afos con la aparicion de nuevas plataformas de distribucién. Ademads
de contenidos para el cable y el video on demand, los productores deman-
dan contenidos adaptados a la Internet y a plataformas moviles, con apli-
caciones —por ejemplo juegos— que permitan a la audiencia interactuar
con los contenidos (E. Antonini).

En tercer lugar, la decision de desarrollar y exportar formatos guio-
nados permitié lallegada de los contenidos argentinos a nuevos mercados
como por ejemplo, el latinoamericano, que hasta entonces no aceptaba con-
tenidos con acento argentino (E. Di Guglielmo). Una de las claves del éxito
delos productores y distribuidores argentinos senalada en las entrevistas es
la capacidad para construir relaciones de confianza con los compradores,
ofreciéndoles un tratamiento personalizado y servicios adicionales como
la asesoria autoral o el envio de productores para colaborar en la version
local. Tal fue la experiencia de Telefe cuando comenzé a vender sus conte-
nidos en el mercado mexicano:
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En Telefe no teniamos ninglin negocio con México y hoy es para
nosotros uno de los territorios mas importantes. Empezamos con
Azteca y como con los formatos tenian dudas les ofrecimos llevar el
productor, el director, un equipo nuestro, que iba a estar un tiempo
para ver ciertas cosas que importan y fue un éxito. Fue un prime time
en el que como muy pocas veces sucede Azteca le gand a Televisa.
Eso nos abrid las puertas y nos vio Televisa, que no sabia quiénes
éramos. Una vez que generaste la confianza, todo se facilita. Todo se
sabe, esta es una industria de mucho contacto personal (E. Parra).

Esta habilidad de los actores para explorar nuevos mercados es defi-
nida por productores y distribuidores como una necesidad, el inico modo
de sobrevivir en un entorno muy cambiante donde los paises que hoy son
compradores de latas pueden empezar a comprar formatos o convertir-
se incluso en productores y vendedores. El ejemplo de esta posibilidad de
cambio de roles més citado en las entrevistas es el de Turquia. En palabras
de un distribuidor:

Turquia empez6 comprando “latas latinas”; después, formatos; des-
pués contratd guionistas latinos y ahora produce por encima de la
calidad de la Argentina, a pesar de que tienen un costo de produccion
de telenovela mucho mas alto. Alguien que era un comprador hoy
es un competidor. A Turquia lo tenemos como fuerte competidor en
Europa del este. La torta publicitaria de Turquia es mas grande que la
de Argentina. Por eso pueden producir con costos de produccion tan
altos (E. Lagomarsino).

Desafios y oportunidades generados
por los formatos de television

En el proceso de internacionalizacion, y segun los productores y distri-
buidores entrevistados, el desarrollo y la comercializacién de los forma-
tos de television tuvo la funcion de dinamizar la industria y generar una
mayor conexion entre los distintos actores de la cadena de valor. En este
contexto, los principales desafios y las oportunidades planteadas por los
formatos fueron: a) la construccién del formatpackage; b) el desarrollo de
nuevos tipos de alianzas colaborativas entre empresas nacionales y extran-
jeras, y c) la necesidad de profundizar el didlogo y la integracion entre los
diferentes actores.
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El desarrollo y la licencia del formato exigio a los autores y produc-
tores crear contenidos con una trama firme, bien estructurada y que —al
mismo tiempo— admita variaciones, que pueda adaptarse a otros contex-
tos. Ademds, en muchas ocasiones la licencia de un formato demanda a au-
tores y productores extraer “la formula” de series, novelas o programas de
entretenimiento que llevaban anos en el mercado o que habian sido pen-
sados solo para la pantalla local. Por ejemplo, en el caso del formato CQC,
creado en 1995 por la productora Cuatro Cabezas y exportado ya a mds de
diez paises, la construccion del formato es narrada por uno de sus protago-
nistas del siguiente modo:

Cuando nos llamaron para comprarnos el formato no teniamos ni
un papel. Empezamos por hacer una descripcion de los personajes
de la mesa y de los periodistas que salian a hacer exteriores. Al dar-
le eso al productor, le permitiamos preparar a su gente. Después,
le ddbamos un men( de todas las notas que debian hacerse en las
primeras semanas, por ejemplo: lograr que, cuanto antes, te echen
del Parlamento. Ademas, compilamos todas las excusas de por qué
CQC no podia hacerse en un determinado pais, por ejemplo “porque
no tenemos conductor”, y ddbamos respuestas sobre cdmo solucio-
narlas. Asi fue como se fue construyendo el formato y la biblia de
produccion (E. Kon).

Una oportunidad abierta en los tltimos veinte afios tras la aparicién
de los formatos fue el desarrollo de diferentes tipos de alianzas colaborati-
vas entre las empresas productoras y distribuidoras nacionales y extranje-
ras: desde la coproduccion o cofinanciacién de un proyecto hasta el acuerdo
de distribucion del formato o la oferta del servicio de produccidn, ya sea en
Argentina o en otro pais. Como ejemplo de la diversidad creciente de estos
acuerdos puede citarse el caso de Los exitosos Pells, proyecto coproducido
por Underground y Endemol Argentina, emitido y distribuido por Tele-
fe, o también el caso de En Terapia, formato de ficcidn israeli cuya version
argentina fue coproducida en Argentina por Dori Media y la TV Publica.

Este proceso de apertura y flexibilizacion es resumido por uno de los
directivos entrevistados del siguiente modo:

Nosotros éramos muy de mirarnos el ombligo. La creatividad tenia
que surgir de dos o tres personas, en donde compartir o buscar la

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - Vol. 17 No. 4 - Diciembre de 2014. 1137-1167 1157



creatividad ajena era mala palabra. Hay que romper estas barreras de
egocentrismo cultural, lo que es muy dificil. Sin matar la gallina de
los huevos de oro que es nuestra pantalla local, tenemos que tratar
de encontrar propuestas de valor para los anunciantes, establecer
conversaciones con los clientes, y asumir el enorme desafio de ins-
talarnos en el mundo de habla hispana. Si queremos ser una de las
compafiias mds admiradas de produccion de contenidos multipla-
taforma, a la venta de la lata y el formato —que seguiremos explo-
rando— debemos sumar el concepto de las alianzas, de las copro-
ducciones y de distintas formas de revenue sharing, en donde todos
ganemos un poquito (E. Wahener).

Para poder desarrollar exitosamente este tipo de alianzas las empresas
productoras de contenidos enfrentan algunos desafios. El primero y tal vez
el mas importante esla dificultad de los creativos, programadores y produc-
tores ejecutivos para percibir que su cadena de valor incluye alos distribui-
dores y a los responsables de venta internacional. Aun cuando la mayoria
de los productores entrevistados son conscientes de una necesidad de dia-
logo y colaboracién entre las distintas fases del proceso de creacién, pro-
duccién y comercializacién de un contenido en otros mercados, en la
practica los creativos y programadores tienden a pensar solo y principal-
mente en la pantalla local, y a considerar a la exportacién de contenidos
como un paso posterior e independiente, que en nada deberia interferir
en su trabajo creativo.

Por su parte, para los distribuidores, el desarrollo y la exportacién
de latas, formatos y de servicios de produccién exige a los responsables de
vender los contenidos en el mercado internacional una participacion acti-
va en los procesos de creaciéon y de producciéon de los mismos, con el obje-
tivo de ayudar a minimizar o, al menos, anticipar las barreras culturales que
puedan encontrar los productos al llegar a otras audiencias. Esta necesidad
de didlogo y colaboracién aumenta cuando el contenido se piensa desde el
primer momento para el mercado internacional, como ocurri6 con el caso
de Lalola, producida por Underground y Dori Media, y vendida como lata
y como formato un total de 135 veces en 110 territorios.

Lo que nos jugd a favor en Lalola es que se tuvo mucho cuidado a ni-
vel de la produccion. Empezando por el Iéxico: le quitamos todos los
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modismos argentinos. Ademas, se apuntaba a un producto familiar:
no habia malas palabras, escenas de sexo, etc. También habia que
trabajar mucho con los actores para que entendieran el tipo de dia-
logos que necesitdbamos. El idioma era importante, especialmente
para vender la lata en Latinoamérica (E. Antonini).

Este didlogo entre creadores y productores es ademads clave cuan-
do se trata de adaptar la extension de la novela a las necesidades del prime
time en otros mercados geograficos. Siguiendo con el caso de Lalola, su-
cedié que paises de Europa occidental como Portugal o Italia querian una
novela de frecuencia semanal de 52 capitulos. La adaptacién de la original
—que tenia 150 capitulos de emision diaria— la hizo la productora local
pero con la asesoria del autor y productor argentino, ya que habia que de-
cidir qué lineas narrativas incidian en la historia principal, cémo podia ha-
cerse el recorte. Una situacion inversa se dio con la venta de la novela en
Rusia, donde debido al éxito llegaron a hacerse 360 capitulos, mas del do-
ble de la version original.

Consideraciones finales

Los formatos son una gran ayuda para comprender como la tele-
vision oscila constantemente entre lo doméstico, lo comunitario, lo
nacional, lo transacional y lo global. En términos de su funcionalidad
y de la retroalimentacion que generan entre lo convencional y lo inno-
vador, lo local y el mundo mediatizado, el formato de television global
es hoy la television en estado puro (Oren, 2012, p. 379).

La circulacion de formatos de television se presenta como un campo
de investigacion apropiado para comprender el funcionamiento del mer-
cado audiovisual, marcado en las ultimas décadas por la creciente tensién
entre dos fuerzas aparentemente contrarias: la globalizacién y la localiza-
cion o preferencia de las audiencias por lo local.

El estudio de las estrategias de entrada en el mercado internacional,
desarrolladas en los tltimos veinte anos por las empresas audiovisuales en
Argentina, permite senalar algunos aprendizajes vinculados a una nueva
dindmica del negocio televisivo, definida no solo por la creciente interac-
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cion e interdependencia entre empresas productoras, canales de televisiéon
y distribuidoras o comercializadoras de derechos, sino también por la ofer-
ta de nuevos tipos de productos y de servicios.

A continuacién, a modo de sintesis, se recogen algunos aciertos o
claves que explican el éxito que encontraron las empresas argentinas para
entrar y posicionarse con éxito en el mercado internacional de conteni-
dos televisivos.

En primer lugar, y en relacién con lo que al comienzo del articulo
definimos como dimensién econdémica del formato, las empresas argenti-
nas adoptaron una estrategia que podria denominarse de “productor bou-
tique”, ya que apostaron por la oferta de pocos titulos —condicionados
por el tamano relativamente pequeno del mercado— pero con una buena
calidad de realizacién y un servicio muy personalizado, adaptado a las ne-
cesidades de las empresas productoras o distribuidoras extranjeras. Pue-
de decirse que el énfasis no estaba en la originalidad o creatividad de la
historia —dificil de predecir y de evaluar—, sino en el servicio que ofre-
cian a la empresa que incluia tanto la asesoria autoral como la transferen-
cia del know how de produccién de la serie o la novela. En esta linea, como
pequenos productores buscaron un nicho en el cual poder diferenciarse:
la oferta de la novela como formato de television. En esto se adelantaron a
quienes eran hasta el momento los grandes productores de telenovelas en
la region, acostumbrados a vender sus productos como libros o programas
terminados. Ademads, en lo que se refiere a la dimensién narrativa del for-
mato, puede senalarse que al ofrecer la novela como formato los producto-
res argentinos pudieron superar también las barreras culturales que tenfan
los contenidos nacionales cuando intentaban viajar dentro de América La-
tina, no solo por las diferencias en el uso del espanol, sino también por las
diferencias en el capital cultural de las audiencias.

En segundo lugar, y desde una perspectiva instrumental del forma-
to, las empresas argentinas mostraron una gran flexibilidad y adaptabilidad
en los procesos de desarrollo, produccién y comercializacién de conteni-
dos. A partir de la experiencia en la adaptacion de formatos extranjeros, los
productores argentinos se amoldaron a los estdndares internacionales, tan-
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to en lo que se refiere a la calidad técnica como a los procesos de produc-
cion, facilitando asi la creacién de una marca y de un prestigio que facilitd
la entrada de los contenidos argentinos en nuevos mercados, en especial
en aquellos cultural y geograficamente mas distantes. Esta flexibilidad en
los procesos se not6 también en el modo de comercializar los contenidos,
traduciéndose en una participacion creciente y activa en las ferias interna-
cionales, con una apuesta fuerte por la construccién de relaciones de con-
fianza con los distribuidores o productores internacionales.

En tercer lugar, y como corolario de la apuesta por el servicio y de
la flexibilidad en los procesos antes senalados, las empresas argentinas su-
pieron adoptar una visién global del negocio y pasaron, en relativamente
poco tiempo, de considerar a la exportacién de contenidos como una fuen-
te de ingresos adicional, a verla como una oportunidad u ocasién para mo-
vilizar y dinamizar a toda la industria abriendo el juego a diferentes tipos
de alianzas estratégicas entre productores nacionales y extranjeros. Esto es
especialmente interesante si se considera que la primera salida de los con-
tenidos argentinos al mercado internacional tuvo como motivacién prin-
cipal la necesidad de las empresas de cubrir los altos costos de produccién
locales. Es posible pensar que fue justamente esta urgencia por buscar
fuentes de financiacién adicionales a la publicidad local ofrecida la que
movilizé a los productores a adaptar sus productos y procesos a los cam-
bios en la oferta y la demanda del mercado internacional: de Europa a
Estados Unidos y América Latina, de venta de latas a licencia de forma-
tos y servicios de produccion.

Por ultimo, y a modo de cierre, parece oportuno sefialar que el desa-
rrollo y la comercializacién de formatos de television habilité una mayor
articulacién y un didlogo mas fluido entre los diferentes actores de la ca-
dena de valor, en particular entre productores y distribuidores que se en-
contraron con el desafio de pensar y desarrollar juntos una serie de nuevos
productos y servicios. Esta oportunidad de crecer en integracién y coordi-
nacién dentro de la cadena de valor del productor de contenidos, junto ala
mencionada necesidad de pensar en nuevos tipos de alianzas estratégicas
entre empresas productoras y distribuidoras nacionales y locales, sobrepa-
sa los limites de la industria de la television, se extiende a toda la industria
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de los medios y el entretenimiento, y desafia tanto a los profesionales que
trabajan en la industria como alos académicos interesados en comprender
el funcionamiento y la dindmica del negocio en este sector.
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