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Resumen

Frente a los cambios que han ocurrido y ocurren en la sociedad en estos tiempos que corren, los medios de comunicaciéon no han
quedado exentos.

La realidad indica que las nuevas exigencias y reglas impuestas por el mercado —cada vez mas competitivo-, hacen necesaria una
planificacién estratégica sélida para posicionar la empresa periodistica con éxito.

Al mismo tiempo, tampoco se deben dejar de tener en cuenta las relaciones econdmicas y politicas que se pueden entretejer con
los gobiernos de turno.

Los medios son, cada vez mas, productos econdmicos que ofertan informacion —en distintos formatos- al consumidor en pos de su
rentabilidad, sin apartarse por supuesto, de su rol como actores politicos dentro de la actual sociedad de la informacién.

Los tiempos han cambiado. La sociedad ha cambiado. EI mercado ha cambiado. Los medios han cambiado...

Nuevas reglas. Nuevos desafios. Nuevas respuestas.

La realidad de los medios de comunicacion, hoy, es muy diferente a la de hace apenas unos afios atrds. Incluso, hasta a la de
ayer mismo.

En la actualidad, estar al mando de una empresa periodistica implica planificar. Todo. Nada puede dejarse librado al azar.

El Dr. Mike Smith, director ejecutivo del Centro de Administracion de Medios de la Universidad de Northwestern, afirma que no se
puede trazar la trayectoria futura de un medio si este no sabe a dénde ir ni cual es su identidad.

Entonces, ¢es mejor un hombre de negocios o un hombre de medios para manejar y planificar una empresa periodistica?

“Quizés, en principio, el cuestionamiento podria ser simple e incluso, simplista, si se orientara sélo para dirimir si los dirigentes de
los medios de comunicacion deben ser preferentemente periodistas sensibles a la informacion y sus funciones sociales o si deben
proceder de una profesién relacionada a la gestién de los negocios y la administracion de las finanzas. Eso llevaria a un debate
interminable acerca de quiénes son los que mejor pueden desempefiarse en el cargo. ¢Un periodista que posea los conocimientos
en la seleccion, jerarquizacion, la produccion y la edicién de la informacion o un hombre de negocios, experto en marketing, capaz
de internarse sin dificultades en la selva del mercado moderno? (Bustamante, 2003).

Las respuestas a esa pregunta podrian depender del contexto en que se analice.

La primera opcién quizd se acerque mas al momento en el que, por ejemplo, “la mayoria de los propietarios tenian un solo
periddico y los costos de entrada al mercado eran bajos” (Murdock, 1990:1) (1). Sélo habia que preocuparse por la vocacion y
pasion de los empleados, por vender muchos ejemplares y en el caso de que el director —seguramente un viejo periodista de
familia- muriera, dejar un sucesor que fuera también un trabajador de los medios para que continuara la linea sucesoria.

En tanto, la segunda posibilidad se asemeja a lo que ocurrido en el siglo XX, cuando comenzé “la era de los duefios de cadenas
de periddicos y los barones de prensa” (Murdock, 1990:1) (2). Fue cuando la preocupacion pasé a residir en adquirir mas medios,
estudiar mercados en los cuales invertir, aplicar estrategias de marketing y publicidad en pos del crecimiento, entre otras.

“Hasta los afios 80 la gestion de los medios latinoamericanos tuvo una impronta familiar, patriarcal y artesanal, mientras que en las
Ultimas décadas, y acompafiando el proceso de conversiéon de la informacién en un recurso econdmico cardinal en la estructura de
las sociedades, la gestion de los medios se ha profesionalizado y sofisticado mediante la incorporacion de las estrategias de
management en boga en el mundo occidental" (Mastrini; Becerra, 2003:18).

“Los descendientes de los viejos patriarcas, todos ellos formados en las universidades norteamericanas, retienen el control familiar
[si bien son minoria, aln los hay] sobre los grupos, pero aplican nuevas formas de administracion, distantes del viejo patriarcado.
Los antiguos “campeones nacionales” estan siendo reconvertidos a actores importantes del mundo globalizado que funciona con la
impronta de la légica comercial” (Mastrini; Becerra, 2003:15).

Estos ‘campeones nacionales’, ademas, se vieron inevitablemente envueltos en el fenédmeno de las privatizaciones, que “obedecié
manifiestamente a los cambios en la estructura del comercio internacional de las Ultimas décadas” (Muraro, 1987:115). “La
necesidad de ocupar nuevos eslabones de la cadena de valorizacion y de no perder posiciones en el mercado mundial generaron
una intensa realizacién de fusiones, alianzas, adquisiciones y emprendimientos conjuntos” (Mastrini; Becerra, 2003:9).

Esto provocéd “una creciente fusién del dinero y el conocimiento —como pilares del poder econdémico- lo que implico
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necesariamente el manejo de la comunicacion” (Muraro, 1987:116). Controlar la comunicacion, hoy, es controlar la economia.
Porque dejaron de ser simples empresas familiares para convertirse en grupos transnacionales que enlazan “estructuras
econdmicas y formaciones culturales” (Mastrini; Becerra).

Ahora, la pregunta a formular es si ya no son los periodistas los que estan al frente de un medio, ¢cual es el criterio de seleccion
de las noticias?

Simple. Nadie puede negar ya que los medios son, cada vez mas, productos econdmicos. Por ende, sus criterios de seleccion
estan relacionados con los intereses del grupo o con los intereses sociales con los que el grupo tiene intereses en comun. El
criterio es s6lo comercial.

Por otra parte, “los medios de comunicacion modernos, como sostiene Castells (1995), no son el cuarto poder, sino un espacio en
donde se genera, se gana o se pierde el poder. Son, eso si, constitutivos del bloque del poder. Estan adheridos a él. Lo que
permite entender que las alianzas de los medios no son con sus audiencias, sino con aquellos que detentan los otros poderes,
econdémico y politico, y que conjuntamente conforman el bloque” (Rivera, 1997).

La estrategia de ese bloque no es soélo periodistica, sino también econdémica y politica. Su blusqueda es la de llegar a méas publico,
pero asimismo, mejorar su posicionamiento en el mercado social, econémico y politico. “Por ejemplo, para los anunciantes y
patrocinadores de los medios, lo que importa es reconocer en las audiencias su capacidad de compra, conmoverlos y moverlos a
la adquisicion de los productos y servicios ofertados en los medios” (Rivera, 1997).

Es innegable que en la actualidad, para captar la tan ansiada mirada de la audiencia y de esta manera, aumentar la rentabilidad,
es imperante darle importancia tanto a la produccion intelectual -contenido- como a la presentacion del medio —imagen, identidad-.
Cuanto mejor sea el producto que se ofrezca, mejor se vendera. Y un buen medio no se logra por azar: es el resultado de una
planificacién y organizacion cuidadosas.

Hoy, la realidad es esta. En esta sociedad de la informacion, en la que esa informacién es un bien que posee valor comercial y se
mueve con las leyes de la oferta y la demanda en el mercado, dos son las verdades a voces: la existencia real del negocio
periodistico y la importancia de los medios de comunicacién como actores econémicos y politicos.

El caso Clarin

Nadie hubiera pensado que el pequefio diario tabloide, que aparecié aquella mafiana del 28 de agosto de 1945 en las calles de la
ciudad de Buenos Aires para hacerles frente a ‘los grandes’ —La Nacién, La Prensa-, se convertiria en el grupo comunicacional
namero uno en la Argentina y uno de los mas importantes en América Latina.

Por esos dias, su fundador, Roberto Noble -periodista, abogado y legislador- percibié que en el contexto de la posguerra, la
Argentina necesitaba una nueva y confiable fuente de informacién. Y no se equivoco.

El diario gan6 rapidamente la adhesion del publico, con su estilo &gil y directo, su formato tabloide y la amplitud de su oferta
periodistica y comercial. Pronto, se convirtié en el diario de mayor circulacion de la ciudad de Buenos Aires.

Clarin, justamente, es un claro ejemplo de planificacion, estudio y posicionamiento de mercado e inteligente implementacion de
estrategias ante los cambios en los contextos sociales, politicos y econdmicos, por los que debié atravesar.

Desde el proceso de seleccion y edicion de su contenido periodistico, pasando por el aggiornamiento en sus formatos y géneros
redaccionales hasta los estudiados cambios en su disefio [en los afios 93/94 (responsable: José Tcherkaski), 2000/1 (responsable:
Roberto Guareschi) y 2003 (responsable: Ricardo Kirchbaum)] y en la presentacion de antiguos y nuevos suplementos que
acompafian al cuerpo principal del diario, hasta el desarrollo de su soporte digital en Internet -uno mas visitados por la gente
(www.clarin.com)-, mas la inclusion del nuevo fenémeno de los blogs y la digitalizacion de la revista para nifios Genios
(www.genios.com.ar); todo esta organizado y planificado en pos de la optimizacion de la instalacion y la penetracion en el
mercado -social, econémico y politico- y de la rentabilidad.

Lo mismo sucede con el multimedios del que forma parte.

Por otra parte, la influencia en la opinién publica y en la agenda del resto de los medios es tanta como el poderio econémico, que
Clarin sustenta. El diario es mucho mas que un matutino. Es un actor politico y econdmico que marca pautas ideoldgicas en el
escenario actual de la Argentina e impone la agenda publica cotidiana.

La duefa del multimedios y la directora del diario hoy es la Sra. Ernestina Herrera de Noble, aunque en realidad, quien decide los
destinos econdmicos y financieros del grupo y del “gran diario argentino”, no es un periodista, sino su CEO -Chief Ejecutive
Officer, una especie de Gerente de Operaciones -, el Contador Héctor H. Magnetto.

Magnetto (3) -habil negociador y gerente- ha sido el artifice del crecimiento del Multimedios Clarin y por ende, de su diario.

Cabe recordar que el origen de lo que es hoy Clarin como holding, data de los afios 90 y la oleada de politicas neoliberales
llevadas a cabo por el Presidente de la Nacién de aquel momento en la Argentina, el Dr. Carlos Menem. Oleada que no fue un
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hecho aislado en el mundo; también afectdé a toda América Latina y al resto de los continentes.

Desde las Leyes de Reforma del Estado N° 23.696 y de Emergencia Econdmica N° 23.697 (més conocidas como “Leyes Dromi")
hasta la modificacién de los articulos “De la Propiedad”, 43 inc. c), 45 inc. €), 46 incs. a) y c) del Decreto Ley de Radiodifusion
22.285 -elaborado por la Junta Militar en 1980- (en estos articulos “se establecia que el control del funcionamiento y de las
concesiones de licencias seria ejercido por el Estado, declarando que los adjudicatarios deberian ser personas fisicas o juridicas
domiciliadas en el pais, que no tuvieran otro medio en la misma area, ni ligados a corporaciones extranjeras. De esta manera, se
impedia la formacion de monopolios”) (Belinche; 2003), las politicas implementadas por los gobiernos de turno han facilitado que
el diario Clarin y el holding al que pertenece, hayan crecido social, econémica y politicamente a pasos agigantados.

Un crecimiento que no se detendria (ni aln en épocas de crisis) y que implicaria compras, fusiones, ventas, acuerdos,
negociaciones con las distintas administraciones de la Nacion (por ejemplo, como lo fue la Ley de Bienes Culturales, durante la
presidencia de Eduardo Duhalde, que protegia a los medios de comunicacion frente al avance del capital extranjero al limitar esta
participacion a sélo el 30% del capital accionario). En el caso de Clarin, tras la crisis del 2001, la devaluacién y la deuda contraida
tras su reconversion interna con la incorporacién del banco Goldman Sachs, de Estados Unidos, como socio poseedor del 18% de
las acciones del Grupo, esto lo beneficié directamente) (4), entre otros.

Y en todos y cada uno de estos momentos, Héctor Magnetto estaria alli no sélo para dirigir los destinos financieros del diario y del
multimedios, sino también para discutir con los funcionarios de los diferentes gobiernos y hasta intervenir en sus -aunque escasas-
politicas de comunicacién.

Segun Pablo Llonto, autor del libro La Noble Ernestina, Magnetto es el factor fundamental en la construccion de todo un imperio -
que hasta “puede darse el lujo de sugerir y colocar funcionarios politicos... Nadie puede gobernar en la Argentina sin el apoyo del

Grupo Clarin” (5)- y “esta acechando con sus garras y sus ufias para quedarse con la mayor parte del grupo” (6).

Como resultado, ‘el gran diario argentino’, en la actualidad, es uno de los principales referentes del periodismo grafico -mas alla
de cualquier critica- por su tirada diaria, sus ventas, y sobre todo, por la imposicion de la agenda setting, su presencia en otros
medios y en el debate politico, social y econdmico.

Igual ha sucedido con el resto de los medios que pertenecen al Grupo Clarin y con el Grupo mismo.

Algunas conclusiones

Siempre hay un interés en lo que se hace. Nada es por nada.

Todo medio vende informacién a su audiencia, pero al mismo tiempo, necesita y procura vender cada vez mas audiencia a sus
actuales y potenciales anunciantes. Asimismo, negociar con los gobiernos de turno —aunque la realidad seria que no deberian
imponerse por sobre las decisiones de éstos-.

El nivel de excelencia de la gestion de una empresa periodistica dependera, indudablemente, del entendimiento y la cooperacion
entre los periodistas y los gerentes -hoy, personas relacionadas con las ciencias econémicas y no, trabajadores del periodismo-
gque desarrollan actividades tendientes a producir y a vender ese medio. Cuanto mejor sea el producto que se ofrezca en el
mercado, mejor se vendera.

Y un buen medio no se logra por azar: es el resultado directo de la conjuncién de una planificacién y una organizacién cuidadosas;
es la combinacion simultanea de un arte, un oficio y un negocio (entre empresarios y entre empresarios y funcionarios de
gobierno).

Con cada decision, y con cada accion ideada para poner en practica, se crean las condiciones que delimitan el futuro de la
empresa comunicacional. Disefiar alternativas, tanto internas como externas a ésta, entonces, implica generar posibilidades de
accion en el presente, pensando en el impacto y las consecuencias futuras de cada paso. Ellas determinaran luego, su éxito o no.
Mantener ese éxito, si se alcanza, estara subordinado después a la capacidad de adaptacion y de anticipacion a los cambios que
se produzcan en el dinamico mercado de la actualidad. Un mercado no Unicamente econdmico, sino asimismo, politico. Mucho
mas en la Argentina, donde las politicas de comunicacién llevadas a cabo han sido escasas, y en los Ultimos afios, han estado
marcadas por los intereses de los propios duefios de los medios.

Y Clarin ha sabido hacerlo.

Los cambios producidos en el disefio general del diario, en su presentacion y en la oferta de suplementos, libros, revistas y
dossiers, su version digital en la web y la de la revista Genios, la inclusion del nuevo fenémeno de los blogs, entre otros, han sido
pensados, sin lugar a dudas, con el Unico objetivo de buscar nuevas audiencias. Dichas innovaciones han sido posibles a través
de una meticulosa planificacién y administracion de los recursos existentes dentro de la empresa periodistica para lograr de esta
manera, la optimizacién de la rentabilidad de la misma.

Por otra parte, el posicionamiento del diario en el mercado no obedece s6lo a una estrategia destinada al multitarget que lo



consume dia a dia, sino que también es producto de una fuerte presencia en la escena politica y social, que lo referencia como un
actor de influencia con capacidad para imponer la agenda (“nicho que permiti6 su expansion”, [Becerra; Hernandez; Postolski,
20003:63]).

En pocas palabras, ha existido una estrategia empresarial definida y una solidez en la planificacién econdémica y comunicacional,
tanto del diario como del grupo. Y en este sentido, el que ha marcado su rumbo, ha sido el Contador Héctor Magneto.

Por esto mismo, las reglas del grupo no pueden ser aplicables al resto de los medios argentinos, con los que se establecen, en
muchos casos, diferencias significativas. Incluso, es Clarin quien impone esas reglas.

En este contexto, en esta sociedad de la informaciéon con I6gica de mercado, el periodista, hoy, es tan sélo un engranaje mas en
esta maquinaria que se inserta en un escenario actual, cada dia mas exigente, voraz y competitivo, y en el que su trabajo, es un
producto que tiene valor de mercancia y que estd administrado por hombres de negocios.

Bien lo dice Osvaldo Tcherkaski, en el libro Informacion: ¢se puede saber lo que pasa?... “Los periodistas no solemos ser los
duefios de los medios en que trabajamos”...

Notas

(1) Traduccion Martin Becerra y Guillermo Mastrini en “Concentracion de Medios”.

(2) idem nota 1.

(3) Héctor Magnetto es una de los vicepresidentes de la Asociacion Empresaria Argentina (AEA), y en ese caracter hoy, no deja de influir en los distintos
niveles del poder del actual gobierno de Kirchner. “De bajo perfil, su estilo, sin embargo, es agresivo. ‘Todo el tiempo avanza, trata de bloquear a sus
competidores, asi se trate de un humilde cable de una ciudad perdida del interior, y pelea por cada una de sus empresas; siempre te hace sentir que le
debés algo’, acepta confidencialmente un hombre del Presidente. Los funcionarios no lo descalifican: ‘Es l6gico que un hombre tan poderoso en la esfera
mediatica sea amigo del poder, pero no siempre es él quien infunde temor sino que son los funcionarios los que buscan complacerlo para sacar ventaja’,
apunta un hombre de trato frecuente con Magnetto. Directo, rapido, simple: asi se lo ve al hombre clave de Clarin. La compra de Cablevisién —la sefial de
cable que competia con Multicanal-, no conmovié demasiado a la Rosada. Al contrario: ‘Es natural’, comenté otro funcionario que entiende del eterno canje
de favores por buen trato entre el poder y los medios™ (“El gran hermano”, en Revista Noticias, 23/07/05). Canje de favores o no, esta transaccion significé
gue el Grupo Clarin se quedara con todo el mercado de la televisién por cable, al cual adiciono la oferta de banda ancha —Flash- en el paquete que ofrece
a sus usuarios.

(4) El Grupo Clarin comenzé su etapa de expansion hacia otras ramas de la industria cultural en los 80, tras adquirir, pese a las disposiciones vigentes en
ese momento, Radio Mitre. Poco después, con la obtencién del Canal 13, se constituyé como grupo multimedia y empez6 su expansion constante desde la
grafica hacia lo audiovisual. Asimismo, en 1992, incursioné en el mercado del cable.

En 1999, el Grupo se constituy6é formalmente como Sociedad Andnima. Los accionistas mayoritarios de Grupo Clarin S.A. son Ernestina Herrera de Noble,
Héctor Horacio Magnetto, José Antonio Aranda y Lucio Rafael Pagliaro. A su vez, dichos accionistas formaron la sociedad G.C. Dominio Sociedad
Anénima. En forma directa y a través de G.C. Dominio Sociedad Anénima, los cuatro accionistas poseen el 82% del capital del Grupo Clarin S.A.

El 27 de diciembre de 1999, el Grupo Clarin S.A. y Goldman Sachs -una banca de inversion- suscribieron un acuerdo de asociacion, por el cual Goldman
Sachs realiz6 una inversion directa. La operacién implic6 un aumento de capital de Grupo Clarin S.A. y la incorporacion de Goldman Sachs como socio
minoritario.

Este proceso de acumulacién dio como resultado, a fines de los "90, un holding endeudado en 1.000 millones de délares, que llevé a todo el Grupo a un
proceso de decadencia en el que tuvo que invertir todo su poder de presién. La deuda acumulada llevé a un proceso de reconversion interna que, por
supuesto, incluyé despidos masivos, precarizacién laboral, renegociaciones de la deuda y negociaciones con el Gobierno para sancién de leyes que lo
favorecieran (informacion extraida de http://www.lavaca.org/seccion/actualidad/0/309.shtml).

Ante esta situacion, el Grupo Clarin decidi6 presionar fuerte frente al Gobierno, para que se sancionara una ley que protegiera no sélo al diario, insignia del
grupo, sino al resto de sus empresas, y de esta forma, no ‘fueran tomados’ por sus acreedores extranjeros. Por eso mismo, se llamé a esta Ley de Bienes
Culturales, Ley Clarin.

(5) Straccia, Jairo. Entrevista con Pablo Llonto, autor de La Noble Ernestina. “El poder tiene cara de mujer”. www.segundoenfoque.com.ar

(6) [dem nota 5.
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