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A proposito de las plataformas digitales, unas palabras:

When you try to see, we'll watch you
When you try to leave, we'll keep you
When you should be dreaming, we'll wake you

But don't scream, we'll make you swallow your words

-Metric en Ending Start

Nuestros deseos suelen ser generalmente erroneos, por consecuencia de la idea errénea que nos
formamos de nuestros intereses. Por esto nos ocurre desear cosas absurdas, porque, habida
cuenta de nuestra necesidad, vemos en ese absurdo el camino mas Ilano para alcanzar una de
esas ventajas que nos hemos propuesto como fin. Pues bien: cuando todo esté explicado y

calculado sobre el papel [...], entonces, ciertamente, no se producira ya lo que llamamos deseo.

-Fiodor Dostoievski en Memorias del Subsuelo
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INTRODUCCION GENERAL

La digitalizacion estd impactando cada vez mas actividades humanas. Hace cincuenta afios,
si un lector queria conseguir un nuevo libro, se limitaba a lo que estuviera disponible en las librerias
locales. Si los ciudadanos se querian informar, leian lo que reportaran los periodicos. Si apasionado
de la musica queria escuchar nuevas pistas, tenian que explorar entre los casetes y CD que
ofrecieran las tiendas de musica. Para vender, un minorista tenia que establecer un local que
atrajera compradores de los bienes que comerciara. Para hacer compras, los consumidores
escogian de los productos que pusieran en sus estantes las tiendas y supermercados cercanos a sus
casas. Para hacer mercadotecnia, los anunciantes podian posicionar espectaculares donde se
esperara un gran transito de personas. Si alguien queria conocer nuevas personas, tenia que
contentarse con las relaciones que pudiera entablar en su ciudad. Actualmente existe un sitio web,
una aplicacion o una plataforma digital que pueda ayudar a las personas a realizar todas estas
actividades y encontrar lo que sea que estdn buscando, tratese de libros, noticias, musica,
compradores, productos de despensa, la atencion de potenciales clientes, una pareja sentimental,
medios de comunicacion, transporte privado, comida a domicilio, hospedaje, un empleo,

videojuegos, peliculas, &c.

La distribucion de los bienes y los servicios ha cambiado significativamente. Los bienes
ya no necesitan ser fisicos pues pueden ser digitalizados, es decir, ser transformados en datos que
puedan ser transferidos, procesados y almacenados por computadoras. Los servicios ya no
necesitan prestarse en lugares especificos pues pueden brindarse de manera remota a través de

medios digitales.

En un mundo digital, las transacciones y las interacciones entre usuarios ocurren de manera
casi inmediata sin importar la ubicacion geogréafica de éstos. El costo de transferir datos y de
distribuir bienes digitales es practicamente cero. Todo esto ha creado nuevas oportunidades de
negocio. De esta manera, los catalogos de cualquier bien o servicio que se ofrezca en internet
crecen tanto dia con dia que dan la impresién de ser infinitos. En la actualidad, los productores y
los consumidores se enfrentan a un exceso de elecciones, no una escasez de éstas. Ahora la cuestion

para los usuarios del internet, estén del lado de la oferta o de la demanda, es identificar la mejor



eleccion para ellos de la amplia gama de oportunidades de negocio, bienes, servicios y relaciones

que se les presentan en linea y encontrar la mejor manera de dedicarles tiempo y atencion.

Las casi infinitas opciones y fuentes de informacion y el tiempo limitado que se tiene para
procesarlas y entenderlas colocan en una posicion privilegiada dentro de las actividades
economicas a los agentes intermediarios capaces de facilitar la eleccion y emparejar a aquellos que
ofrecen con aquellos que demandan. Estos nuevos intermediarios, de crecientemente sofisticada
naturaleza, se centran en los datos y son conocidos como las plataformas digitales, que son nada
menos que las empresas mas valiosas del planeta y fueron las primeras en superar la marca de los
3 billones de dolares en capitalizacion de mercado (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019). Por su
capitalizacion de mercado, a finales del 2020 las principales empresas de plataformas digitales
eran Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet Facebook, Alibaba y Tencent, las cuales, juntas, valian

mas de 7.7 billones de ddlares.

Una de las actividades humanas mas revolucionadas por la digitalizacion es el
entretenimiento. Enfocandose especificamente el entretenimiento de video, las «plataformas de
streaming» se han vuelto un concepto de moda en los anuncios y entre los consumidores. Cada
vez hay mas jugadores: Netflix, Amazon Prime Video, Disney+, HBO Max y sus logos se
aglutinan en memes usados para hacer chistes de lo opulento que se ha vuelto tener acceso a todos
los programas exclusivos. Para los consumidores, estas plataformas so6lo representan otro medio
para consumir entretenimiento de video, pero para los productores de contenido, organizarse en
plataformas digitales ha representado un cambio fundamental en todas sus operaciones. Netflix
introdujo este cambio en el 2007 con su plataforma de Subscription Video on Demand mientras
competia con Blockbuster, el lider de la industria de renta de DVD vy cuyas tiendas ahora parecen
ruinas arqueoldgicas. Desde entonces Netflix ha liderado la industria de «plataformas de
streaming», la cual ha estado aumentando en términos de usuarios, competidores, ventas y paises
en los que estan disponible. Netflix, una empresa que en el 2000 no vendia ni el 1% de lo que
Blockbuster vendia, en el 2020 vendio casi tanto como todas las suscripciones de Amazon, vendid
mas todos los servicios de Home Box Office o todas las plataformas de Disney y tenia una

capitalizacion de mercado de casi 240,000 millones de délares.



Esta investigacion tiene como objetivo general mostrar la trayectoria de Netflix como el
empresario schumpeteriano en la industria de Subscription Video on Demand, para lo cual se
realiz6 una revision exhaustiva y detallada de la historia de la empresay la evolucion de su modelo
de negocio, la evolucion de la industria de entretenimiento durante la cuarta y quinta revoluciones
tecnoldgicas y la dinamica de competencia entre los principales jugadores. Para cumplir el
objetivo, se realiz6 una revision de la literatura de manera que se recurrid a las investigaciones
documentales, teoria y estados financieros de los actores de la industria de SVOD. En primer lugar,
se revisaron las investigaciones de Keating (2012) relacionadas con la historia de Netflix; de Jenner
(2018) relacionadas la evolucion del concepto «TV» ante el desarrollo de Netflix; y de Vogel
(2011) y Gordon (2016) relacionadas con la historia de la industria del entretenimiento. En
segundo lugar, esta investigacion se apoyd en la teoria de Joseph Alois Schumpeter de su libro
«La Teoria del Desenvolvimiento Econdmico» para concebir la innovacion, en sus términos, como
una nueva combinacion, complementandola aqui con la teoria de su otro libro «Capitalismo,
Socialismo y Democracia», apoyandose particularmente en la l6gica de la destruccion creadora.
Ademas, se utiliza el modelo de oleadas de desarrollo de Carlota Pérez (2004) colocarla a Netflix
en un proceso de aparicion y difusion de constelaciones de innovaciones y paradigmas tecno-
economicos y cambios estructurales profundos en la sociedad. En tercer lugar, se revisaron los
estados financieros de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.
y Time Warner Inc., principalmente, utilizando el sistema EDGAR de la U. S. Securities and
Exchange Commission para analizar sus razones financieras y comparar el desempefio de estas

empresas a medida que han estado compitiendo unas con otras con sus plataformas de SVOD.

El primer capitulo de esta tesis tiene el objetivo de explicar el cambio de paradigma o forma
de hacer las cosas en la industria de entretenimiento analizando el paradigma que decae y la manera
en que se vincula con el paradigma que asciende. Para esto, se identificaran las principales
empresas de streaming de video y utilizando el modelo de oleadas de desarrollo de Pérez (2004),
se ubicara al streaming como parte de la constelacion de innovaciones de la quinta revolucion
tecnoldgica. Antes de profundizar en ésta, se presentara la historia de entretenimiento en la cuarta
revolucion tecnoldgica. Yendo fase por fase, se explicara la aplicacion de los principios del

paradigma de la produccion en masa y la dindmica de competencia, interdependencia, decadencia



y rejuvenecimiento de sus principales jugadores. Finalmente se explicaran las circunstancias bajo

las cuales la cuarta revolucion tecnoldgica se agotd y bajo las cuales la siguiente revolucion surgio.

El segundo capitulo tiene el objetivo de caracterizar a Netflix como un empresario
schumpeteriano y explicar su liderazgo, el establecimiento de nuevas préacticas a partir de su
desarrollo y la aparicién de sus seguidores. Para esto se utilizaran los conceptos desarrollados por
Schumpeter (1911/1997) en la Teoria del Desenvolvimiento Econdémico. Se observard cémo
Netflix se apoy6 durante la fase de frenesi en el capital financiero y en el desarrollo de las nuevas
infraestructuras para hacer que el sentido comin digital se volviera el ideal de vitalidad y
dinamismo en la industria de entretenimiento. Para explicar la nueva combinacion de Netflix del
2007, se propondra una definicién de plataforma digital y se vera como éstas crean y dependen de
una externalidad llamada efectos de red. Se analizaran las relaciones entre los jugadores de la
industria de entretenimiento a partir de las nuevas practicas introducidas por Netflix. Se vera como
aparecieron seguidores alrededor de Netflix y como éste mantiene su liderazgo en la industria de
SVOD.

El tercer capitulo tiene el objetivo de analizar la situacion actual de la industria de SVOD
y sus jugadores en referencia al lider Netflix y explicar su dindmica de competencia. Se vera
quiénes se emparejan, quiénes se rejuvenecen y quiénes se quedan atras. Al revisar la expansion
internacional de Netflix y los procesos de emparejamiento de Amazon, Disney y WarnerMedia, se
analizaran las dinamicas de interdependencia y rivalidad dentro de la industria de SVOD y entre
ésta y otras industrias; los esfuerzos por ocupar posiciones clave mediante la infraestructura y el
contenido; y los casos de adquisiciones. Al encontrar que el mercado de SVOD se encuentra
concentrado en tres empresas, Netflix, Amazon y Disney, se revisaran tres tendencias: la dinamica
de «el ganador se lo lleva todo», las adquisiciones y el papel de «porteros» de las plataformas
digitales. Una vez explicada la dinamica de competencia de las plataformas digitales de SVOD, se
explicara la manera en que cada ganador gana y por qué Netflix, ademas de ser el lider y el first

mover, es el que gana mas.

Finalmente, las conclusiones generales discutiran el futuro de la industria de SVOD vy de

Netflix. Se abordarad la importancia de la rentabilidad y la dependencia del financiamiento, la
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servitizacién de otros bienes para la constitucion de lineas de negocios adyacentes, la regulacion

de las plataformas de SVOD para una mayor visibilidad cultural entre otros.



CAPITULO 1. DEL CINE AL VIDEOCLUB: EL ASCENSO Y DESCENSO DEL VIEJO
PARADIGMA DEL ENTRETENIMIENTO DE VIDEO

Antes era comun hacer fila para comprar las entradas al cine, ir a un videoclub a rentar una
pelicula en DVD o esperar ansiosamente a que un programa de TV se transmitiera en el horario
estelar. Actualmente cualquier teleadicto sabe que, mediante las plataformas digitales, se puede
acceder a los catalogos méas grandes de peliculas, series y documentales, en casa y en cualquier
pantalla, a la hora que sea y sin comerciales. Lo Unico que se necesita es una conexion a internet
y una suscripcién. Netflix fue el primero en lanzar una de estas plataformas: en el 2008 introdujo
en Estados Unidos su suscripcion a streaming de video a un precio que representaba un séptimo
del precio de una suscripcion a TV de cable premium, de acuerdo con datos de la FCC (2016). Han
aparecido nuevas plataformas, y, aunque Netflix ha liderado este grupo desde sus inicios, la
presencia nuevos competidores ha dispersado el contenido en cada vez mas suscripciones. En una
competencia por la atencion de los consumidores, la oferta de contenido ha crecido tanto que
parece haberse vuelto infinita, pero precisamente las plataformas digitales estan dedicadas a
concentrar opciones, organizarlas y presentar lo mas relevante para cada usuario con base en datos
obtenidos de su propio comportamiento. Esta centralidad de los datos es el resultado de un cambio
de paradigma, o forma de hacer las cosas, en la industria de entretenimiento. El objetivo de este
capitulo es explicar este cambio analizando el paradigma que decae y la manera en que se vincula
con el paradigma que asciende. Para esto, en primer lugar, se identificaran las principales empresas
de streaming de video, resaltando que este grupo se divide en empresas digitales y predigitales.
Analizando el gasto del consumidor, se dimensionaré la creciente importancia econémica de los
formatos digitales de entretenimiento de video. Se definira el streaming de video y los modelos de
negocio que se derivan de éste. En segundo lugar, utilizando el modelo de oleadas de desarrollo
de Pérez (2004), se ubicara al streaming como parte de la constelacion de innovaciones de la quinta
revolucion tecnoldgica y, antes de profundizar en ésta, se analizara el desarrollo de la industria de
entretenimiento de video en la cuarta revolucion tecnoldgica. Yendo fase por fase, se estudiara
desde el nacimiento del cine, pasando por la TV de radiodifusion, la TV de cable hasta la renta de
video, explicando la aplicacion de los principios del paradigma de la produccion en masa en cada
una de estas industrias, identificando sus principales jugadores, sus modelos de negocio, la manera

en que se relacionan y dependen unos de otros, su decadencia y su rejuvenecimiento. Finalmente,



en el contexto de la industria de entretenimiento de video, se destacara el papel cambiante y
también recurrente del capital financiero en relacion con las revoluciones tecnoldgicas y su
sinergia con el capital productivo y se explicaran las circunstancias bajo las cuales la cuarta

revolucion tecnoldgica se agoto y bajo las cuales la siguiente revolucion surgio.

¢Por qué en este trabajo se considera a Netflix como el lider de las plataformas de streaming
de video? Porgue Netflix tiene la plataforma con mas suscriptores; esta debe ser la razén principal
por la que se autodenomina «la cadena de TV de internet lider en todo el mundo». En términos de
suscripciones, las plataformas que siguen a Netflix son Amazon Prime Video (APV), HBO Makx,
Disney+ y Hulu (ver Tabla 1). Los respectivos duefios de estas plataformas, Amazon, AT&T y

Disney, en conjunto con Netflix, seran considerados las principales empresas de streaming.

Tabla 1. Peliculas y series de plataformas de streaming de video, octubre del 2021

. . Suscriptores (en [Acervo de peliculas| Acervo de series
Duefio Plataforma digital i i i
miles) aproximado aproximado

Netflix, Inc. (1997) Netflix (2007) 213,563 3,850 2,016
Amazon.com, Inc. (1994) Amazon Prime Video (2006) 200,000 13,845 2,211
AT&T Inc. (1983) HBO Max (2020) 65,906 1,844 510

. Disney+ (2019) 118,100 696 291

2

The Walt Disney Gompany (1923) ) o50g) 43,700 789 169
Comcast Corporation (1963) Peacock (2020) 42,000 862 326
Apple Inc. (1976) Apple TV+ (2019)a 10,000 35 36

Fuente: elaboracion propia con datos de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc. y
Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission, datos de
Reelgood en Roettgers (2020) y Santos (2020) para los acervos, y datos de Sanchez-Vallejo (2021) para las

suscripciones a Apple TV+.
a datos de julio del 2021 tomados de la pagina web de Apple TV+1,
Nota: los nimeros entre paréntesis indican el afio de fundacion de la empresa o de la plataforma digital.

Como se observa en la Tabla 1, estas plataformas no sélo concentran grandes audiencias,
sino también grandes acervos de peliculas y series. Asi como por suscripciones, Netflix y APV
lideran por contenido. A pesar de que el acervo de peliculas y series de Netflix representa apenas

un tercio de aquel de APV, el primero es una plataforma mas visualizada que el segundo. Sandvine

L Consultar: https://tv.apple.com/
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(2020) reporta que, en el 2020, Netflix fue la segunda aplicacion con mayor cuota del trafico total
de internet? global, habiendo capturado el 11% de ésta, s6lo superado por YouTube, que capturd
el 16%. Ese afio, Amazon Prime Video no figurd en las 10 aplicaciones con la mayor cuota del
trafico total de internet global, aunque fue la sexta aplicacion con la mayor cuota del trafico total
de internet de América, habiendo capturado el 3% de ésta. En esta regidn en el mismo afio, Netflix
fue la aplicacion con la mayor cuota del trafico total de internet, habiendo capturado el 19% de
ésta.

Netflix, el lider de las plataformas de streaming de video, y Amazon, su seguidor mas
cercano, son empresas digitales fundadas en los afios 90 que ahora se enfrentan a Disney, AT&T
y Comcast, empresas nuevas en el streaming de video, pero considerablemente viejas. Estas
empresas predigitales se han apoyado en el hecho de que son propietarias de algunos de los
principales estudios cinematograficos (ver Tabla 2) para lanzar sus propias plataformas, en
muchos casos retirando su contenido de otras plataformas. Hulu y Disney+ aparecieron en las 10
aplicaciones con la mayor cuota del trafico total de internet en América, en las posiciones 7 y 10,
respectivamente, sin embargo, la brecha entre estas plataformas y Netflix y Amazon, en términos
de suscriptores aun es considerable. Ademas, comparando la Tabla 1 con la Tabla 2, se observa
que el acervo de Amazon representa casi el 70% de todas las peliculas que, juntos, los principales

estudios cinematograficos poseen.

Tabla 2. Peliculas de los principales estudios cinematograficos, 2010

Dueiio Estudios Acervo de peliculas aproximado | Cuota de peliculas
. Walt Disney Pictures (1923) 800
The Walt Di Co 1923 15%
e Walt Disney Company (1923) 1200 &t Studios (1935) 2200
AT&T Inc. (1983) Warner Bros. Pictures (1923)b 4,600 23%
Comcast Corporation (1963) Universal Pictures (1912) 4,200 21%
Viacom@BS Inc. Paramount Pictures (1912) 1,200 6%

Columbia Pictures (1924) y TriStar

Sony Corporation (1946) Fidtures (1982) 2,600 13%
MGM Holdings (2005) MGM Pictures (1924) 4,500 22%
Total 20,100 100%

Fuente: elaboracion propia con datos de Vogel (2011).

2 adquirido en el 2019.

2 Medida con el consumo de banda ancha en bits por segundo. Se refiere al goodput logrado, es decir, la tasa promedio
de transferencia exitosa de datos a través de una ruta de comunicacién.



b adquirido en el 2018.

Nota: los nimeros entre paréntesis indican el afio de fundacion de la empresa o del estudio.

Juntas, las plataformas de streaming de video de Netflix, Amazon, AT&T y Disney,
sumaron 641 millones de suscriptores globales en octubre del 2021. Considerando otros
competidores menos populares?, las plataformas de streaming de video cuentan con 803 millones
de suscripciones globales. Si cada suscripcion contemplara a cuatro personas, pues aquellos que
pagan la suscripcion comparten su cuenta con familiares y amigos, podria estimarse que mas de
un tercio de la poblacion mundial consume entretenimiento de video a través de plataformas
digitales de suscripcion. Sin embargo, esto seria incurrir en una sobreestimacion* al contabilizar
varias veces a una misma persona (y a sus familiares y amigos) que estd suscrita a varias
plataformas de streaming de video al mismo tiempo. En Estados Unidos en los afios 2018 y 2019,
los consumidores se suscribieron, en promedio, a tres plataformas de streaming de video (Deloitte,
2019).

A pesar de las dificultades para determinar exactamente cuantas personas tienen acceso a
entretenimiento de video a través plataformas streaming de video, los datos de suscripciones no
sugieren que sean pocas. En el 2018, el 55% de los hogares estadounidenses estaba suscrito a al
menos una plataforma de streaming de video, y el 48% de los consumidores estadounidenses
visualizd entretenimiento de video via streaming todos los dias o semanalmente. Es razonable
pensar que también a nivel global el consumo de entretenimiento de video en linea estd
generalizado: Sandvine (2020) reporta que, en el 2020, el streaming de video fue la aplicacion con

la mayor cuota del trafico total de internet global, habiendo capturado del 58% de ésta.

El impacto que la digitalizacion ha tenido en el entretenimiento de video queda patente en
la expresion «cortar el cable» (cut the cord, en inglés) utilizada por la prensa para hacer referencia
a una supuesta migracion de los suscriptores TV de cable a plataformas de streaming de video.

AUn es incierto si la distribucion digital de video pudiera ser un sustituto de la TV de cable, pero

% Youtube Premium, que en octubre del 2021 reporté 50 millones de suscriptores, y Pluto TV, TubiTV, Peacock,
Xumo y Apple TV+, cuyos datos de suscriptores en el 2021 presenta Sanchez-Vallejo (2021).

4 Sanchez-Vallejo (2021) procede de esta manera a partir de una estimacion de Natixis Investment Managers de 850
millones de hogares suscritos a al menos una plataforma de streaming de video en todo el mundo. Al referirse a
hogares y no a suscripciones pagadas, queda claro que la cifra es exagerada.
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en el 2018, cerca del 50% de los suscriptores estadounidenses de TV de paga reportd descontento
con su servicio, y el 70% afirmo percibir una relacion precio-calidad demasiado baja (Deloitte,
2018). Ademas, en el 2019 en Estados Unidos, hubo méas consumidores suscritos a al menos una
plataforma streaming de video (69%) que consumidores que tenian una suscripcion de TV de paga
(65%) (Deloitte, 2019).

Lleven a cortar el cable o no, las plataformas de digitales se han posicionado como una
manera de distribuir entretenimiento de video que compite con los medios que las preceden: los
consumidores en todo el mundo gastan cada vez mas en formatos digitales de entretenimiento de
video® (ver Tabla 3). En el periodo de 2013-2020, el gasto del consumidor en formatos fisicos®
decrecio afio con afio de manera acelerada, cediendo terreno a los formatos digitales. En el periodo
de 2013-2019, el gasto del consumidor en cine crecio afio con afio a tasas no mayores al 7%, sin
embargo, en el 2020 presentd un decrecimiento del 72% por el cierre de las salas debido a la
pandemia del COVID-19. En el periodo 2013-2020, el gasto del consumidor en formatos digitales

crecid afo con afio a tasas no menores al 20%, excepto en el 2015.

Tabla 3. Gasto de los consumidores en todo el mundo en cine y entretenimiento en casa/en

dispositivos méviles (miles de millones de USD), 2013-2020

Ao Formato fisico Formato digital Cines Total
2013 29.8 12.3 35.9 78.0
2014 25.1 15.8 36.4 77.3
2015 19.7 16.6 39.1 75.4
2016 14.9 23.6 39.3 77.8
2017 12.7 30.1 40.9 83.7
2018 10.8 39.4 41.8 92.0
2019 8.8 47.2 42.3 98.3
2020 7.0 61.8 12.0 80.8

Fuente: elaboracidn propia con datos de la Motion Picture Association.

5 Venta y renta de entretenimiento de video bajo cualquier modelo de negocio de servicios Over the Top.
6 Venta y renta de DVD y Blu-Ray.
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En la Gréfica 1 se observa que, a partir del 2013, afio con afio, la cuota del gasto del
consumidor en formatos digitales crecio y, en el 2019, supero la cuota del gasto en cine. Mientras
la cuota del gasto en cine se estabilizd alrededor del 45% en el periodo 2013-2019, la cuota del
gasto en formatos fisicos se desplomé afio con afio y lo que perdian parecian ganarlo los formatos
digitales. En el 2020, en el contexto de la pandemia del COVID-19, la cuota del gasto en formatos
digitales creci6 exorbitantemente: del 48% en el 2019, ascendio al 76% en el 2020. Por otro lado,
el cierre de salas requerido por el distanciamiento social llevo a la cuota del gasto en cine a caer
del 43% en el 2019 al 14% en el 2020.

Grafica 1. Composicion del gasto del consumidor en cines y entretenimiento en casa/en
dispositivos maviles, 2013-2020
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Fuente: elaboracion propia con datos de la Motion Picture Association.

Las circunstancias arriba descritas permiten ver que las plataformas de streaming de video
constituyen una innovacion, o nueva combinacion, en la industria de entretenimiento de video que
ha resultado mas provechosa para distribuir contenido que los DVD y Blu-Ray o los cines. Netflix,

el pionero que introdujo esta innovacion al mercado con éxito, 0 empresario schumpeteriano, ha
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sido el ejemplo de que la distribucion digital de video tiene el potencial de ser muy rentable,
mostrando el camino a empresas seguidoras, tanto nuevas como Amazon, como maduras como
Disney y AT&T. En este trabajo se analizara la trayectoria de Netflix como empresa lider e
innovadora y el establecimiento de las nuevas préacticas en la industria de entretenimiento de video
a partir del desarrollo de esta firma, su dinamica de competencia y los retos que impone. Para esto,
primero se definird un elemento clave de la nueva combinacién de Netflix: el streaming de video
y, puesto que el uso de esta herramienta de la quinta RT obedece al sentido comudn de la
digitalizacion, se analizara la evolucion de la industria del entretenimiento de video que creé las
circunstancias en que la nueva combinacion de Netflix fue introducida y desplazé el viejo sentido

comun de la produccion en masa.

El streaming es una técnica mediante la cual se transfieren datos que al mismo tiempo son
procesados, inmediatamente usados y no son almacenados o no por mucho tiempo; la transferencia
comunmente ocurre a través de la web, pero también puede ser a traves de redes inalambricas o de
intrarredes privadas. Con el streaming, la aplicacion (puede ser un navegador web) del usuario
cliente puede empezar a desplegar los datos antes de que el archivo completo haya sido transferido.
Entonces, el streaming de video es la transferencia y reproduccion simultaneas de datos de
multimedia. Puede tratarse de contenido en vivo o pregrabado que se distribuya en un horario
especifico o contenido bajo demanda escogido por el usuario de manera interactiva. Para que el
streaming funcione, el usuario cliente que recibe los datos de la fuente tiene que recolectarlos y
mandarlos como un flujo constante a la aplicacion que los procesara y los convertird en imagenes
y sonido. Si el usuario cliente recibe los datos méas rapido de lo requerido, necesita guardar el
exceso de datos en un buffer. Si los datos no llegan lo suficientemente rapido, la presentacion de

éstos (este caso, la reproduccién de un video) no sera uniforme.

El streaming contrasta con la descarga, la cual se refiere a la transferencia de datos de un
sistema remoto al almacenamiento local de un dispositivo, a los cuales se les dara un uso posterior.
Sin embargo, el streaming representa una manera mas accesible de consumir entretenimiento de
video para los usuarios, pues la mayoria de éstos no tiene acceso a un servicio de conexién de
banda ancha de alta velocidad que le permita descargar de manera rapida los grandes archivos en

los que suelen venir los datos de multimedia.
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Tanto el streaming como la descarga son técnicas utilizadas en lo que se puede denominar
«distribucion digital de video». Tal término se refiere de manera general a la distribucion de
entretenimiento de video a los consumidores a través del internet, en contraposicion con la
distribucion a través de radiodifusion, de cable, de satélites o de formatos fisicos como discos. Sin
embargo, hay una variedad de modelos de negocio de la distribucion digital de video los cuales se
pueden tipificar a partir de su versién mas general: el servicio de libre transmision o servicio OTT

(de Over-the-Top en inglés).

El servicio OTT se refiere a la distribucion de contenido audiovisual mediante streaming
o0 descarga por internet independiente de las instalaciones o redes que se utilicen para hacerlo llegar
al usuario final. El proveedor de servicio de internet (o ISP, de internet service provider en inglés)
no tiene ni el control ni es responsable de las capacidades de visualizacion del contenido, los
derechos de autor vinculados a éste o su redistribucion ulterior. El contenido proviene de un tercero
y se hace llegar hasta el dispositivo del usuario final. EI Unico papel del ISP es transportar los
paquetes de IP (Roberts & Muscarella, 2015).

El servicio OTT incluye la distribucion de programacion lineal y no lineal. La primera se
trata de contenido que los espectadores visualizan transmitido en un horario y en un canal
especificos. La programacion no lineal es contenido con el cual los espectadores interactian
mediante una interfaz y visualizan bajo demanda, en otras palabras, programacion visualizada en
el horario y el «canal» escogidos por el espectador, normalmente distribuido via internet. Mediante
dispositivos con conexién a internet como las computadoras, los televisores inteligentes o con
codificadores, los reproductores de multimedia, los agregadores indirectos de proveedores de
entretenimiento de video (como Android TV, Apple TV, Google Chromecast y consolas de
videojuego como el Xbox de Microsoft y el PlayStation de Sony), los teléfonos inteligentes y las
tabletas se puede acceder al software de las plataformas digitales (cominmente en la forma de
aplicaciones) donde el contenido es rentabilizado dependiendo del modelo de negocio que emplee
el duefio de la plataforma. Roberts & Muscarella (2015) identifican tres tipos de modelos de
negocio basicos de servicio OTT: la TV en vivo, la venta directa electronica y el video bajo

demanda (ver Gréfica 2).
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Gréfica 2. Tipologia de los modelos de negocio del servicio OTT de distribucion digital
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Fuente: elaboracion propia a partir de elementos del esquema de Roberts & Muscarella (2015).
Nota: el color rojo denota servicios que solo distribuyen contenido mediante streaming. El color azul denota servicios

que distribuyen contenido mediante streaming y descargas.

La TV en vivo consiste en dar un servicio de suscripcion en el que se distribuye contenido
en vivo a través de streaming a un dispositivo conectado a internet para que sea visualizado por el

usuario final. Distribuye programacion lineal.

La venta directa electronica (o EST, de Electronic Sell-Through en inglés) consiste en
venderle al consumidor un bien digital u otorgarle licencia a perpetuidad para que acceda a tal
bien. La reproduccién autorizada de este bien digital puede ocurrir descargando un archivo al
almacenamiento de un dispositivo conectado a internet propiedad del consumidor para su
reproduccion en una aplicacion apropiada, o accediendo a un espacio de almacenamiento virtual
(o en la nube) donde se encuentre sélo el contenido por el que ha pagado el consumidor y se le

distribuya a éste via streaming.

El video bajo demanda (o VOD, de Video-on-Demand en inglés) consiste en ofrecer al

consumidor contenido que no sera de su propiedad ni se le otorgara licencia a perpetuidad para
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acceder a éste. El contenido se distribuye via streaming o se descarga al almacenamiento de un
dispositivo conectado a internet propiedad del consumidor final para que éste lo visualice bajo

demanda. Roberts & Muscarella (2015) identifican tres variantes del modelo de negocio del VOD.

El primero es el AVOD (de Ad-Supported Video on Demand en inglés). Consiste en ofrecer
contenido apoyado de anuncios a los consumidores distribuido via streaming para visualizacion
bajo demanda. Principalmente, el AVOD se pone a disponibilidad del usuario final sin cargos,
pero a veces se emplea un modelo «freemiumx» o modelo hibrido AVOD-SVOD, en el que sélo
una parte del catalogo del servicio se ofrece de manera gratuita y el resto se hace accesible solo
después de pagar una suscripcion. En el AVOD se distinguen dos tipos de contenido: el de

produccidn profesional y el de produccion «amateur» hecha por usuarios.

El segundo es el SVOD (de Subscription Video on Demand en inglés). Consiste en ofrecer
un servicio de suscripcion: por una cuota fija y recurrente, se les otorga a los suscriptores licencia
para acceder de manera ilimitada a un catalogo de contenido distribuido via streaming por el

periodo que dure activa su suscripcion. Distribuye programacion no lineal.

El tercero es el IVOD (Internet Video on Demand). Consiste en ofrecer un servicio de renta:
se otorga licencia temporal para acceder a un contenido por un periodo limitado y preestablecido
para visualizacion bajo demanda. El contenido puede descargarse al almacenamiento de un
dispositivo propiedad del usuario o distribuirse via streaming, sin embargo, la capacidad de
reproduccion del contenido ha de bloquearse al cabo del periodo preestablecido para su

visualizacion.

Esta tipologia permite clasificar las plataformas de entretenimiento de video por el modelo
de negocio de distribucion digital que utilizan. Con esto es posible definir la industria de OTT, la
cual se compone de dos grupos de empresas: aquellas vinculadas al internet y aquellas predigitales
(ver Tabla 4 y Tabla 5). Se observa que algunas empresas mezclan en una misma plataforma el
SVOD con otros tipos de OTT y otras tienen al menos una plataforma exclusivamente de SVOD,
lo que significa que el modelo de negocio de distribucién digital que todas las empresas de la

industria de OTT emplean es el SVOD. Puesto que este es el principal modelo de negocio de
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plataformas de streaming de video y el que utiliza Netflix, este trabajo se enfocara en la industria

de SVOD, entendiéndose que ésta es a su vez un subconjunto de la industria de OTT.

Cabe aclarar que, al centrarse exclusivamente en el SVOD, cuando se haga referencia al
«entretenimiento de video» en esta investigacion, sélo se hablara de contenido producido de
manera profesional por estudios cinematogréficos y cadenas de TV, incluyendo peliculas’, series®
y documentales®. Este trabajo no se enfocara en contenido generado por usuarios'®, deportes en
vivo, contenido musical audiovisual'! y jugabilidad? de videojuegos en vivo, pues, aungque son
partes importantes del entretenimiento de video, estos tipos de contenido se concentran en las

plataformas de TV en vivo y AVOD, como Twitch o Youtube.

Tabla 4. Plataformas de OTT de empresas vinculadas al internet

Dueiio Plataforma digital: afio de fundacion y tipo de servicio de OTT

Netflix, Inc. (1997) Netflix: 2007, SVOD

Amazon Prime Video: 2006, EST/SVOD/IVOD

Amazon.com, Inc. (1994
? ( ) Twitch: 2011, TV en vivo/AVOD

Google LLC (1998, parte
del conglomerado
Alphabet Inc.)

YouTube: 2005, EST/AVOD/IVOD
YouTube Premium: 2018, SVOD

Apple TV: 2016, EST/IVOD

Apple Inc. (1976) Apple TV+: 2019, SVOD

Fuente: elaboracién propia.

Nota: los nimeros entre paréntesis indican el afio de fundacion de la empresa.

" Obras cinematograficas que comunican historias ficticias mediante una serie de imagenes fijas acompafiadas de
sonido, que, proyectadas en una pantalla de manera consecutiva, crean la ilusion optica de imagen en movimiento.

8 Obras audiovisuales difundidas (originalmente sélo en la TV) en entregas periddicas, o episodios, que mantienen en
cada una de éstas unidad y continuidad narrativa o tematica. Un conjunto de episodios se denomina temporada, y un
conjunto de temporadas se denomina serie.

% Obras cinematograficas que, mediante las mismas técnicas de produccion y proyeccion de las peliculas, comunican
historias no ficticias o de eventos factuales cuyo propdsito es documentar la realidad para la divulgacion de
informacion, la educacion o la preservacion de la historia.

10 Como tutoriales del tipo «hagalo usted mismo», rutinas de ejercicio, material didactico, resefias de productos, &c.
11 Como videos musicales, conciertos en vivo, &c.

12 Del concepto «gameplay» en inglés.
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Tabla 5. Plataformas de OTT de empresas predigitales

Conglomerado mediatico Dueiio Plataforma digital: afio de fundacién y tipo de servicio de OTT

Disney+: 2019, SVOD/IVOD
Walt Disney Studios (1923) The Walt Disney Company (1923) Hulu: 2007, TV en vivo/AVOD/SVOD
ESPN+: 2018, TV en vivo/SVOD

HBO Max: anteriormente HBO Go (2010) y HBO Now (2014),

WarnerMedia (1972) AT&T Inc. (1983)

relanzada en 2020, SVOD
NBCUniversal Media, LLC Comecast Corporation (1963) Peacock: 2020, AVOD/SVOD
(2004) P Xumo: 2011, adquirida en 2020, AVOD
Paramount+: anteriorment CBS All Access (2014), relanzada en
2021, SVOD

Showtime: 2015, SVOD

ViacomCBS Inc. (2019) National Amusements, Inc. (1936) Pluto TV: 2014, adquirida en 2019, AVOD

Bet+: 2019, SVOD
Noggin: 2015, SVOD
Philo: 2009, adquirida en 2017, es un joint-venture , SVOD
Voot: 2016, es un joint-venture , SVOD

Sony Pictures

Entertainment Inc. (1987) Sony Corporation (1946) Crackle: 2004, adquirida en 2006, vendida en 2018, AVOD/SVOD

Fuente: elaboracion propia.

Nota: los nimeros entre paréntesis indican el afio de fundacion de la empresa.

Para desarrollarse, la distribucién digital de video ha necesitado de otras tecnologias cuyo
desarrollo ésta también ha potencializado. Para visualizar entretenimiento de video en una
plataforma digital se necesita una computadora que tenga el software adecuado y una conexion a
internet. A su vez, hay empresas especializadas que desarrollan cada vez mejor hardware de
imagen y sonido para consumir contenido de multimedia y para visualizarlo sin interrupciones y
en definiciones de imagen crecientemente altas, las empresas de telecomunicaciones han mejorado
sus infraestructuras para ofrecer un servicio de conexion de banda ancha via fibra optica mucho

mas rapido que via cables coaxiales.

Todas estas tecnologias, que dan la impresién de relacionarse unas con otras de manera

coherente, forman parte de lo que Pérez (2004) ha identificado como la era de la informatica y las
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telecomunicaciones, o la quinta y mas reciente revolucion tecnoldgica (RT), en su teoria de las

oleadas de desarrollo. Pérez (2004) sostiene que el crecimiento economico desde finales del siglo

XVIII ha atravesado cinco etapas, las cuales se asocian con cinco RT (ver Tabla 6).

Tabla 6. Revoluciones tecnoldgicas

Revolucion tecnolégica, afio de inicio y
pais nticleo

Tecnologia e industrias

Paradigma tecnoeconémico

Infraestructura nueva o redefinida

PRIMERA: Revolucién industrial
1771
Inglaterra

Mecanizacién de la industria del
algodon, hierro forjado, maquinaria

Produccion en fabricas aisladas y
sentido comun mecdanico

Canales, vias fluviales, carreteras con peaje y
energia hidraulica

SEGUNDA: Era del vapory los
ferrocarriles

1829

Inglaterra

Maquinas de vapor y maquinaria,
hierro y mineria del carbdn,
construccion de ferrocarriles,

produccion de locomotoras y vagones,

energia de vapor

Economias de aglomeracion,
estandarizacion de partes y sentido
comun mecdanico

Ferrocarriles, telégrafo, grandes puertos,
depositos y barcos, y gas urbano

TERCERA: Era del acero, la electricidad
y la ingenieria pesada

1875

EE. UU. y Alemania

Acero barato, motor a vapor para
barcos de acero, ingenieria pesada
quimica y civil, equipos eléctricos,
cobre y cables, alimentos enlatados y
embotellados, papel y empaques

Integracion vertical, estandarizacion
universal y sentido comun
electromecénico

Navegacién mundial en veloces barcos de
acero, redes transnacionales de ferrocarril,
grandes puentes y tuneles, telégrafo mundial,
teléfono y redes eléctricas

CUARTA: Era del petrdleo, el
automavil y la produccion en masa
1908

EE. UU.

Automoviles, petrdleo barato y sus
derivados, petroquimica, motor de
combustidn interna para medios de
transporte, generacion de energia
eléctrica, electrodomésticos,
alimentos refrigerados y congelados

Produccion en masa, integracion
horizontal, estandarizacion de
productos y sentido comdn
electromecanico

Redes de caminos, autopistas, puertos y
aeropuertos, redes de oleoductos, electricidad
de plena cobertura, telecomunicacion
analdgica mundial aldmbrica e inaldmbrica

QUINTA: Era de la informatica y las
telecomunicaciones

1971

EE. UU.

Microelectronica barata,
computadoras, software y
telecomunicaciones

Uso intensivo de la informacién,
estructuras en red, segmentacion de
mercados y sentido comun digital

Fuente: adaptacion a partir de multiples cuadros de Pérez (2004).

Comunicacion digital mundial, internet y
servicios electrénicos, redes eléctricas de
fuentes multiples y de uso flexible, transporte
fisico de alta velocidad

Este trabajo se enfoca en la quinta RT, que empezé en 1971 y continla hasta la actualidad,

porque Netflix, el cual establecid la industria de SVOD e hizo que apareciera una bandada de
plataformas digitales de la cual es lider, se constituy0 en esta era. Sin embargo, primero se
estudiard la cuarta RT porque para entender la situaciéon actual de la industria de SVOD, es
necesario analizar como se conecta con la situacion que la precede, es decir, el establecimiento y
desarrollo de las industrias del cine, la TV y la renta de video, especialmente cuando los lideres de

estas industrias, predigitales pero rejuvenecidos, ahora son seguidores de Netflix.

¢Qué es exactamente una RT? Pérez (2004) la define como una constelacion de
innovaciones técnicas estrechamente interrelacionadas en la forma de productos, tecnologias,
industrias e infraestructuras nuevas y dinadmicas, generadora de un crecimiento explosivo y de

cambios estructurales, la cual suele incluir un insumo de bajo costo y de uso generalizado. La
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constelacion se difunde mucho mas alla de los confines de las industrias donde se desarrolla
originalmente, y, a partir de un conjunto de tecnologias genéricas y principios organizativos
interrelacionados, genera nuevos motores de crecimiento y hace posible e induce a un nivel mas
elevado en la productividad potencial para todo el aparato productivo. Esto, a su vez, lleva a la

modernizacion de las industrias maduras del sistema productivo.

Pérez (2004) explica que, antes de articularse como una constelacion y de ser reconocida
como tal, cada RT pasa por un periodo de gestacion cuya duracién puede ser muy larga y las
innovaciones que la constituyen pueden llevar mucho tiempo de existir, ya sea con un papel
econémico menor o como complemento de las industrias predominantes. Sin embargo, lo que
detona una RT y convence a la sociedad de seguir el camino que marca un nuevo conjunto de
tecnologias es la aparicion de un «atractor» tan llamativo que capture la atencion y eche a andar la
creatividad de pioneros tecnologicos, de negocios y financieros. Pérez (2004) llama a esta

detonacion «big bang».

El periodo de gestacion de la cuarta RT se remonta al mundo de la maquina de vapor de la
segunda RT, cuando la refinacién de petréleo y el motor de combustion interna fueron
desarrollados. Estas dos innovaciones ya eran usadas en la industria para los afios 1880 y, durante
la tercera RT, permitieron el desarrollo de una tercera innovacion: el automovil, el cual fue
producido por afios como un vehiculo de lujo. Al combinar estas tres innovaciones con la
produccidn en masa, se manifestaria en Estados Unidos el big bang que iniciaria la cuarta RT. En
1908*3, la salida del primer Modelo T de la planta de Ford en Detroit puede ser vista como la
aparicion de un atractor representativo de un nuevo potencial: manufacturar productos
estandarizados e idénticos en grandes cantidades de modo que su costo total promedio disminuyera

para hacerlos accesibles a un mercado masivo.

Al inicio, la irrupcion de la industria automotriz, acompafiada de la infraestructura de
caminos, introdujo cambios tanto a la estructura industrial como a las elecciones preferidas para

realizar inversiones durante la cuarta RT. Sin embargo, la ldgica y los modelos organizativos de

13 Como resalta Pérez (2004), dar una fecha precisa a un big bang sélo es un artificio Gtil para facilitar la compresion
de la transicion de una RT a otra.
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la RT predecesora no iban a ser capaces de aprovechar todas las ventajas del potencial de la nueva
constelacion. Como explica Pérez (2004), las nuevas posibilidades y sus requerimientos desatan
una profunda transformacion en el modo de hacer las cosas en toda la economia y mas alla, por lo

que cada RT induce un cambio de paradigma.

De acuerdo con Pérez (2004), el principal vehiculo para la difusion de las herramientas que
ofrece una nueva RT, es lo que denomina paradigma tecnoeconémico (PTE). Este se define como
un modelo de préactica dGptima constituido por un conjunto de principios tecnoldgicos y
organizativos generales, el cual presenta la forma maés efectiva de aplicar una nueva RT y usarla
para modernizar y rejuvenecer el resto de la economia. La transformacion tecnoldgica trae consigo
un cambio en la estructura de precios relativos, lo que guia a los agentes econdmicos en sus
decisiones individuales, en su interaccion y hacia el uso intensivo de nuevos insumos. Con el
surgimiento de un nuevo PTE, los agentes experimentan con el nuevo potencial creador de riqueza
y generan practicas exitosas de innovacion e inversion y conductas especificas que les facilitan a
otros seguir su ejemplo y aprovechar las oportunidades de ganancias mientras sigan los principios
que rigen las principales industrias de la nueva RT. Cuando el PTE se adopta de manera universal,
sus principios se convierten en la base del sentido comun para la organizacion de cualquier

actividad y la reestructuracion de cualquier institucion (Pérez, 2004).

Es necesario tener en cuenta que el PTE, si bien impulsa la difusién, también puede
frenarla. Es una fuerza impulsora porque se trata de un modelo que puede ser seguido por todos,
sin embargo, puede tardarse un par de décadas en configurarse y, dado que cada RT es
necesariamente diferente a las que la preceden, la sociedad tendra que aprender los nuevos
principios. Pero este proceso de aprendizaje debe sobreponerse a las fuerzas de inercia que crearon
los éxitos del PTE anterior, cuya predominancia es el principal obstaculo de la difusion de la
siguiente RT (Pérez, 2004). Esta es la razon por la que las transformaciones provocadas por las

RT no solo afectan a la economia sino también a la esfera politica e incluso a las ideologias.
Entonces, para Pérez (2004) una oleada de desarrollo es el proceso mediante el cual una

RT y su PTE se propagan por toda la economia, trayendo consigo cambios estructurales en la

produccion, distribucion, comunicacion y consumo, asi como cambios cualitativos profundos en
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la sociedad. Cada oleada de desarrollo tiene dos periodos que duran aproximadamente tres décadas
cada uno, y éstos, a su vez, se componen de dos fases cada uno (ver Grafica 3). El primero se
denomina periodo de instalacién y se trata de la irrupcion de nuevas tecnologias en una economia
madura, desarticulando la estructura industrial vieja y estableciendo una nueva, construyendo una
nueva infraestructura y difundiendo una nueva y mejor forma de hacer las cosas. El segundo se
denomina periodo de despliegue y es cuando el nuevo PTE se convierte en el modelo de practica
Optima, articulando la nueva y redisefiada estructura industrial y posibilitando el pleno
aprovechamiento del potencial para generar riqueza. Entre la instalacion y el despliegue hay un
intervalo de reacomodo durante el cual ocurre una recomposicion de todo el sistema, en particular,

de las regulaciones, lo que permite el reinicio del crecimiento y el aprovechamiento total de la RT.

Gréfica 3. Fases de las oleadas de desarrollo
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Fuente: elaborado por Pérez (2004).

¢Dentro de las RT, donde se ubica el entretenimiento de video? La imagen en movimiento

ha existido por més de un siglo e incluso desde antes de que los automoviles se produjeran en
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masa. Su desarrollo comenzé precisamente con el reto de crear la ilusion de movimiento y poder
proyectar la imagen de tal ilusion en una pantalla o un muro. A finales de los afios 1890 en Estados
Unidos, Thomas Edison y William Dick acabaron de perfeccionar el kinetografo, un invento que
permitia grabar imégenes en movimiento, considerado el predecesor de la camara cinematografica.
En 1894, Edison cre6 el quinetoscopio, el cual consistia en una cabina en la que el espectador
asomaba los ojos por una mirilla para ver una pequefia imagen en movimiento formando un bucle
(Vogel, 2011; Gordon, 2016). Sin embargo, Edison no logr6 ver el potencial comercial de las
imagenes en movimiento mas alld de una herramienta de educacién (Schlereth, 1991). Thomas
Armant disefid un proyector alimentado por energia eléctrica que resolvia el problema de pasar
suficiente luz a través de la cinta de pelicula para iluminar una pantalla grande, lo que tenia el
potencial de exhibir imagen en movimiento a una audiencia. Armant no tenia suficientes fondos
ni reputacion para financiar y desarrollar su proyecto, asi que hizo un trato con Edison de dividir
las ganancias y entonces, lanzaron el Vitascopio, el cual debut6 en 1896 con la exhibicion de la
pelicula The Monroe Doctrine (Gordon, 2016). Puede decirse que, en el cine, Edison y Armant
abrieron el camino, pues fueron resolviendo las dificultades técnicas que el Vitascopio presentaba
por ser un aparato alimentado por electricidad e hicieron parte de la faena de ensefiarle al

consumidor estadounidense lo entretenido que era ir a ver peliculas'4.

Para inicios del siglo XX, existian salones de arcade donde se podia ver fotos en
estereoscopios, reproducir musica en fondgrafos y jugar en maquinas tragamonedas; lugares de
entretenimiento predominantemente mecanico. Gordon (2016) explica que estos centros
recreativos no estaban disponibles en areas rurales y tendian a prosperar en barrios urbanos de alta

densidad poblacional, donde las familias podian gozar de entretenimiento por unos cuantos

14 Por lo general, es el productor quien inicia el cambio econdmico, educando incluso a los consumidores si fuera
necesario; les ensefia a necesitar nuevas cosas, o cosas que difieran en algin respecto de las ya existentes (Schumpeter,
1911/1997). Para una presentacion del caso del vitascopio, consultar a Musser (1990). Cabe resaltar que existen
diferencias entre la invencion y la innovacidn. La aplicacion de cualquier mejora es una tarea completamente diferente
a su invencion y requiere actitudes distintas (Schumpeter, 1911/1997). Edison, sin Armant, es un ejemplo de un
inventor que no vislumbra el potencial econémico de una nueva combinacion. Armant, por otro lado, presenta una
vision que permite llevarla al mercado con éxito. Como Schumpeter (1911/1997) sefiala, si bien los empresarios
pueden ser inventores, como pueden ser capitalistas, lo son por coincidencia y no por naturaleza, y viceversa. No
obstante, en el capitalismo contemporaneo, las historias de éxito de mentes geniales se agotan en la profesionalizacion
de la actividad innovadora. La funcién social del empresario pierde importancia a medida que el progreso técnico se
convierte, cada vez en mayor medida, en un asunto de grupos de especialistas capacitados que producen lo que se les
pide y cuyos métodos les permiten prever los resultados practicos de sus investigaciones (Schumpeter, 1942/1996).
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centavos sin tener que gastar en transporte publico. Alrededor de 1905, los salones de arcade
empezaron a utilizar espacios separados para proyectar peliculas en un muro o una pantalla, vy,
dado que la entrada a las peliculas costaba cinco centavos de dolar, o un niquel, tales lugares de
exhibiciones empezaron a llamarse «nickelodeons». Asi, la industria del cine se fue constituyendo
y comenzd a ocupar un papel econdmico secundario antes de que la nueva constelacion de la cuarta
RT fuera reconocida. Siguiendo el éxito inicial de Edison y Armant, se fueron propagando los
nickelodeons, los cuales se fueron beneficiando de las mejoras técnicas que se les hacian a los
proyectores que compraban o rentaban, del desarrollo de cintas de pelicula mas resistentes y del
aumento en la produccion de peliculas para ofrecer a los espectadores mas opciones de
entretenimiento de video (Musser 1990; Vogel, 2011). Algunos nickelodeons se volvieron
edificios separados de los salones arcade y para 1908, habia 2,000 de éstos s6lo en Manhattan y al

menos 8,000 en todo Estados Unidos, atendiendo a 4 millones de clientes al dia (Gordon, 2016).

Las redes de infraestructura pueden extender el alcance de una RT. Durante la tercera RT,
el montaje de redes eléctricas béasicas permitid el uso y difusién a algunas de las principales
ciudades de Estados Unidos de aparatos como el Vitascopio que marcaron la transicion del
entretenimiento mecanico de iméagenes estaticas al entretenimiento electromecanico de imagenes
en movimiento. Sin embargo, seria la infraestructura de la electricidad como servicio publico
universal (ver Gréfica 4) propia de la cuarta RT la que permitiria no sélo la propagacion de cines
por todo Estados Unidos, sino que también facilitaria la presencia de otras innovaciones de la
industria de entretenimiento video como la TV vy, posteriormente, la videograbadora, el
reproductor de DVD y el DVR en los hogares de los consumidores. Como Pérez (2004) explica,
las nuevas tecnologias necesitan el establecimiento de toda una red de servicios interconectados
como infraestructura, proveedores, canales de distribucion, &c. para proveer las externalidades
territoriales facilitadoras de la difusion. En el caso de la cuarta RT, se observd la incidencia de las
instituciones publicas para el desarrollo de infraestructura con el apoyo federal para la
pavimentacion y construccion de caminos a partir de la Ley Federal de Ayuda a los Caminos de
1916. Con esto no s6lo se difundiria el automdvil, sino que se mejoraria la distribucion mediante
transporte carretero de los bienes producidos en masa, verificindose que, como Pérez (2004)

sefala, la difusiéon se da mediante intricados lazos de retroalimentacion.
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Graéfica 4. Difusion de instalaciones de conveniencia, 1890-1970 (porcentaje de hogares)
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Fuente: elaborado por Gordon (2016) con datos de Lebergott (1976).

Después del big bang de la cuarta RT, comenzé su periodo de instalacion con la fase de
irrupcion. Para 1914, el Modelo T ya tenia el 46% de la cuota de mercado estadounidense de
automoviles nuevos y Ford, una red de casi 7,000 distribuidores que le permitian llegar hasta
ciudades pequefias, con el 65% de éstos estableciéndose en zonas rurales (Hugill, 1982; Gordon,
2016). Ante la decadencia de las industrias maduras de la tercera RT, ya limitadas para aumentar
la productividad y expandir sus mercados, el dinero en manos de agentes no dedicados a la
produccidn sino a las finanzas vio la oportunidad, aunque riesgosa, de invertir en Ford. Ese dinero
también comenzaria a viajar cada vez mas lejos a diferentes y nuevas industrias. Uno de sus
destinos fue facilitar la transicion de los nickelodeons a los cines, cuyo inicio Gordon (2016)
identifica en 1911 con la apertura del Cine Columbia en Detroit, el cual contaba con 1,000 asientos
y un organo tubular. Los afios previos a la entrada de Estados Unidos a la primera guerra mundial
en 1917 fueron el periodo de mayor construccion de grandes cines en los centros de cada ciudad y
cines medianos en barrios residenciales que reemplazarian a los pequefios y sencillos nickelodeons
(Gordon, 2016).
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Siguiendo la I6gica de Pérez (2004), a medida que iban disminuyendo las oportunidades
de inversion de bajo riesgo en el paradigma establecido en la tercera RT, una masa creciente de
capital ocioso comenzé a buscar oportunidades de inversion capaces de proporcionarle ganancias
y se dispuso a aventurarse en direcciones nuevas. El capital financiero fue apoyando a los nuevos
emprendedores revolucionarios de la naciente industria cinematogréafica que comenzaban a superar
el potencial de generar riqueza de las industrias ya establecidas de la tercera RT. Existia una
sinergia entre los agentes financieros y los nuevos agentes productivos, pues ante el agotamiento
del paradigma de la tercera RT, los primeros prestaban su dinero a los segundos, a pesar de su alto
riesgo, para realizar innovaciones radicales por ensayo y error, difundiendo la cuarta RT. Con esto,
el servicio de entretenimiento de video comenzaria a mejorarse y abaratarse y nuevos empresarios

competentes se irian sumando a la industria cinematogréfica.

En esta fase producir en masa, apelar a mercados masivos y utilizar un sentido comun
ingenieril electromecanico comenzaron a perfilarse como modelos guia, en otras palabras, un
nuevo PTE. Sin embargo, en el caso particular de la industria de cine, la Idgica inicial no fue
producir proyectores y cintas en masa para que cada consumidor pudiera tener los suyos, como en
el caso del automavil, sino que, por sus caracteristicas como bien, la pelicula gener6 oportunidades
de negocio diferentes. Los bienes se pueden agrupar de acuerdo con dos caracteristicas: la
exclusividad y la rivalidad en el consumo (ver Tabla 7). Un bien es excluyente cuando se puede
evitar que una persona lo use; es rival cuando una unidad del bien no pueda ser consumida por
mas de una persona al mismo tiempo, en otras palabras, el uso de una persona disminuye el uso de

otra. Los bienes se pueden agrupar en cuatro categorias de acuerdo con estas dos caracteristicas:

Tabla 7. Tipos de bienes

¢Rival?

Si No
D | e . _ Bienes artificialmente
£ | Si Bienes privados
S €scasos
>
=}
2 . .
w No Recursos comunes Bienes publicos
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Fuente: elaboracidn propia a partir de los esquemas de Krugman & Wells (2006) y Mankiw (2020).
a Aqui se adopta la denominacion®® de Krugman & Wells (2006).

Un automovil es un bien privado porque es exclusivo: el duefio, con las llaves bajo su
control, puede simplemente no dejar que nadie mas lo use; y es rival: si una persona lo maneja,
otra persona no puede manejar el mismo vehiculo. Sin embargo, una pelicula en los afios 1910 era
un bien distinto porque era exclusivo: el duefio podia simplemente no exhibirla con su proyector;
pero era no rival: una vez en proyeccion, muchas personas podian ver la misma pelicula al mismo
tiempo. Entonces las peliculas se trataban de bienes artificialmente escasos: el costo marginal de
que otro espectador se sumara a la multitud viendo una pelicula era de practicamente cero, pero
las exhibiciones de peliculas se contenian en salas de cine con un nimero de asientos limitado. A
pesar de valerse de una escasez artificial, los nuevos cines siguieron el nuevo sentido comdn de
apelar a mercados masivos y, como explica Gordon (2016), ofrecieron una nivelacién social, pues
los clientes de la clase trabajadora, por sélo siete centavos de délar, podian entrar a recintos lujosos

que otrora habrian estado solo a disposicion de la clase alta.

A medida que el automovil sustituia a los trenes de vapor y a los carros tirados por caballos
hasta volverse el principal medio para transportar pasajeros, se hacia cada vez mas evidente una
divergencia entre lo viejo y lo nuevo. Mientras tanto, ocurria la transicion de peliculas muy breves
exhibidas en nickelodeons a largometrajes exhibidos en cines para finales de los afios 1910 y la
industria del cine comenzaria a atraer cantidades masivas de espectadores. Para 1922, el nimero
de personas que frecuentaba el cine semanalmente en Estados Unidos habia llegado a 40 millones,
es decir, cerca del 36% de la poblacién. Esto quiere decir que la poblacion iba al cine cada tres
semanas, y considerando que para 1920, la mitad de la poblacion estadounidense era todavia rural,

podria decirse que la poblacién de zonas urbanas iba al cine cada semana (Gordon, 2016).

La fase de frenesi, la segunda mitad del periodo de instalacién, abarcé los afios 1920. La

Bolsa de Nueva York parecia mover la economia de Estados Unidos, canalizando inversiones

15 Mankiw (2020) llama este tipo de bienes «monopolios naturales», sin embargo, esta denominacién es mas apropiada
para la estructura del mercado de estos bienes que para los bienes en si. La Organizacion de las Naciones Unidas para
la Alimentacion y la Agricultura (2006) utiliza la denominacion «bienes reservados» o «bienes club», porque, en
clubes, los miembros comparten los mismos beneficios cuyo uso por un miembro no disminuye el uso de otro
miembro, mientras que los no miembros pueden ser excluidos.
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audaces Yy diversificadas que iban revelando, mediante ensayo y error, el potencial del PTE de la
produccidn en masa para crear nuevos mercados y rejuvenecer viejas industrias. Las inversiones
parecian tener garantizado el crecimiento y la capacidad de hacer dinero con dinero atraia a mas
inversionistas a participar en la mania de promover la cuarta RT y su infraestructura. A pesar de
que para 1923, el Modelo T tenia el 55% de la cuota del mercado estadounidense de automoviles
nuevos y su costo habia bajado a 269 ddélares, la competencia entre Ford y General Motors estaba
por intensificarse (Gordon, 2016). Por su parte, la industria cinematogréafica veia establecimiento
de competidores emblematicos durante esa década, con la fundacion de Walt Disney Pictures,
Warner Bros. Pictures y Columbia Pictures. La reestructuracion de la esfera productiva que estaba
por verse seria un proceso facilitado por la disponibilidad de las nuevas infraestructuras de caminos
pavimentados y de electricidad de plena cobertura (ver Gréfica 4). Esta fase también se trato de
un periodo de experimentacion de las posibilidades de la cuarta RT: ademas de observarse una
creciente sofisticacion de automdviles mas comodos y rapidos, los bancos del este de Estados
Unidos financiaron la conversién al sonido de los estudios cinematograficos, lo que modernizé a

esta industria de apenas 20 afios.

La imagen en movimiento se popularizo antes de que la imagen «parlante» fuera posible.
Lee de Forest inventd una técnica para poner sonido sobre las peliculas que consistia en que la
pista de sonido se grabara fotograficamente al costado de la cinta de la pelicula. Con el sonido
fisicamente adyacente a la imagen de la pelicula en la tira, se lograba una sincronizacién perfecta
y automatica (Gordon, 2016). Warner decidid ir un paso adelante y emplear la tecnologia de la
imagen parlante para lanzar en 1927 el primer titulo de cine sonoro, Jazz Singer. Esta pelicula y
titulos posteriores lanzados en 1928 le generaron a Warner Bros. grandes ganancias, lo que llevo
a los otros estudios a hacer las inversiones necesarias para convertirse al sonido e imitarlo,
apoyandose en la disponibilidad de fondos creada por dinero ocioso en busca de usos rentables.
Una vez revelado el potencial de exhibir peliculas sonoras a un pablico masivo en cines, para 1930,

todos los titulos ya se anunciaban con un logo que rezaba «100% parlante».
La esfera productiva del cine se reestructurd fuertemente: en cuestion de un par de afios, se

volvieron obsoletos no so6lo los equipos mecanicos y los puestos de pianistas y organistas, sino

también las estrellas de cine previas cuyas voces pudieran considerarse «poco atractivas». Ademas,
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ocurridé un desplazamiento de la produccién de peliculas a la costa oeste de Estados Unidos,
particularmente al sur de California, que ofrecia mano de obra barata y no sindicalizada y el clima
y la geografia favorables para grabar peliculas (Vogel, 2011). Con estas ventajas y apoyandose en

su gran mercado doméstico, Hollywood empez6 a dominar la industria cinematografica mundial.

El colapso de la bolsa fue inesperado y marcé el final del periodo de frenesi. Se volvid
claro que las expectativas de la sobreinversion no se podrian cumplir. Los estudios
cinematograficos se vieron en la necesidad de ser refinanciados y reorganizados por los bancos
tras la Gran Depresion a finales de los afios 1920. En definitiva, las empresas cinematogréaficas
que sobrevivieron el periodo fueron aquellas con la integracion mas vertical, es decir, aquellas que
tenian el control de la produccidn, distribucion y exhibicion de peliculas, actividades intensivas en
capital. Los grandes requerimientos de capital de verticalizarse se convirtieron en una fuerte
barrera a la entrada de nuevos jugadores a la industria cinematografica, cuya cuota de mercado
comenzd a ser acaparada por Warner Bros., RKO, Twentieth Century Fox, Paramount, MGM,
Universal, Walt Disney, Columbia y United Artists; en otras palabras, los jugadores la industria

cinematografica consolidaron un oligopolio.

A pesar del colapso, el auge de la bolsa de valores permiti6 que se desarrollaran
intensivamente las infraestructuras de caminos pavimentados y de electricidad de plena cobertura
(ver Grafica 4) que ofrecerian externalidades para difundir la cuarta RT y su PTE. Asi como mas
carreteras potencializarian el uso del automdévil y un mayor acceso a la electricidad facilitaria el
establecimiento de mas cines, las nuevas infraestructuras también servirian para expandir
innovaciones en el entretenimiento de video compatibles como la TV de radiodifusion, como se
verda mas adelante. La innovacion tecnoldgica en la industria de entretenimiento de video estaba
por desplazarse de un periodo de exploracion, conducido por el capital financiero, hacia un periodo
de consolidacién y expansion de los mercados, siguiendo los criterios de los agentes productivos
(Pérez, 2004). Pero antes tendria que completarse una adaptacion cultural a la logica de las

tecnologias de la cuarta RT y una intervencion de los habilitadores institucionales® durante el

16 En el periodo de instalacion hay una tensa coexistencia entre dos PTE: uno que decae y otro que asciende. Sin
embargo, como Pérez (2004) explica, la ostentacion del éxito del PTE que asciende, posibilitado por el capital
financiero, lo convierte en el ideal de vitalidad y dinamismo de la época. No obstante, la recesién posteriormente
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intervalo de reacomodo. Pérez (2004) sefiala que, en el caso de la cuarta RT en Estados Unidos,
éste abarco el periodo de 1929-1943.

Sin embargo, la industria de cine en Estados Unidos no veria cambios regulatorios
significativos durante los primeros afios del intervalo de reacomodo, pero si dos cosas: dificultades
economicas y la introduccién de una innovacion en el entretenimiento de video afuera del cine: la
television. Durante el periodo de 1929-1933, los afios de mayor contraccién del producto, las horas
de trabajo y el empleo (Gordon, 2016), la concurrencia semanal al cine como porcentaje de la
poblacion cayé del 73% al 48% (ver Grafica 5). Para 1936, la concurrencia volveria al 68% y se
mantendria por encima del 60% hasta 1948. Sin embargo, hacia los afios 60, la concurrencia caeria
progresivamente hasta estabilizarse alrededor del 10%, mientras la television comenzaba a

consolidarse como el principal medio del entretenimiento de video.

Gréfica 5. Concurrencia semanal al cine (porcentaje de la poblacion estadounidense)
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Fuente: elaborado por Gordon (2016).

«devuelve a la realidad» al capital financiero cuando sus expectativas no se cumplen y amplia la division en la sociedad
hasta condiciones insoportables. En estas circunstancias surge la necesidad de una reestructuracion institucional.
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En 1928, Vladimir Zworykin desarroll6 el iconoscopio, un tubo de cdmara de video que
podia transmitir imagen de television fotoeléctrica e incrementar la sensibilidad de una camara
electrdnica a la luz, mejorando el detalle de la imagen. El dispositivo de Zworykin llamo la
atencién de David Sarnoff, el vicepresidente de Radio Corporation of Americal’ (RCA), la
empresa que entonces lideraba la industria de apenas 10 afios de la radio en Estados Unidos.
Sarnoff hizo que RCA financiara con 100,000 dolares las investigaciones de Zworykin (RCA,
2020a) para hacer un prototipo. Probando nuevas tecnologias, RCA buscaba rejuvenecerse y
asegurar su rentabilidad para sobrevivir al estallido de la burbuja pues, después de que el precio
de sus acciones se volviera 100 veces mayor de 1924 a 1929, para 1931, la mayor parte de su valor

accionario habia desaparecido (Lewis, 1992).

En 1939, RCA comenz6 a vender televisores y a radiodifundir programacién con
regularidad a los pocos televisores propiedad de los consumidores que entonces habia a traves de
la cadena de radio National Broadcasting Company*® (NBC) (Stephens, 1999; Vogel, 2011) y
Columbia Broadcasting System (CBS), su principal competidor, comenz6é a radiodifundir
noticieros televisivos. Pero el auge de la TV sufriria de un retraso, después del ataque a Pearl
Harbor y la entrada de Estados Unidos a la segunda guerra mundial. En 1942, la Junta de
Produccién de Guerra prohibid seguir construyendo estaciones de TV para dirigir todos los
recursos disponibles a esfuerzos bélicos y NBC y CBS recortaron la radiodifusion de TV hasta
1944 (Stephens, 1999; Gordon, 2016). Mientras tanto, en 1943, bajo mandato de la Suprema Corte
de Estados Unidos, RCA se escindio de NBC-Blue y se cre6 una nueva empresa llamada American

Broadcasting Company (ABC).

Después del auge y colapso de la bolsa, los afios 1930 y 1940 pueden verse como el

intervalo de reacomodo entre el periodo de instalacion y el periodo de despliegue. Pérez (2004)

17 Adquirida y reorganizada por General Electric (RCA, 2020a; 2020b), con Westinghouse Electric & Manufacturing,
AT&T y United Fruit Company como otros accionistas. Se constituyd para mantener el control de las patentes de estas
empresas (Aitken, 1985). En 1923, AT&T salid del joint-venture. En 1932, RCA se volvié una empresa independiente,
pues el gobierno estadounidense, a través de una demanda antitrust, exigio que GE y Westinghouse vendieran sus
acciones del joint-venture. Consultar el caso Estados Unidos versus Radio Corporation of America et al. de 1930,
publicado el 3 de abril de 1933 por el tribunal del distrito de Delaware: https://law.justia.com/cases/federal/district-
courts/FSupp/3/23/1876606/.

18 Cuando AT&T salié de la industria de radio en 1926, RCA le comprd sus estaciones por un millén de délares (RCA,
2020a). Estas fueron utilizadas para constituir NBC, un joint-venture entre RCA, GE y Westinghouse, duefios del
50%, 30% Y el 20%, respectivamente. NBC se componia a su vez de dos subcadenas: NBC-Red y NBC-Blue.
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aclara que este intervalo es un instrumento conceptual para representar los cambios fundamentales
requeridos para llevar a la economia de un estado de frenesi, conducido por los criterios
financieros, a uno de sinergia, basado en crecientes capacidades productivas, y que tal reacomodo
puede tomarse cualquier cantidad de tiempo. En este periodo, se equilibraron los intereses
individuales y sociales al interior del capitalismo para que, después de la Gran Depresion y la
segunda guerra mundial, se diera un auge econémico, o lo que cominmente se ha denominado la

edad de oro del capitalismo.

Durante este periodo, se dieron aumentos relativos a la tendencia previa a 1928 en los
salarios reales y en la productividad del trabajo. Como Gordon (2016) ha destacado, esto se debio,
en parte, a la lucha de los sindicatos por salarios mas altos y jornadas de trabajo mas cortas que
resulté en la legislacién del New Deal a favor de los trabajadores, en particular, la Ley de
Recuperacion de la Industria Nacional de 1933 y la Ley Nacional de Relaciones Laborales de
1935, o Ley Wagner. Esta segunda estipuld la jornada de ocho horas y establecid las nuevas
regulaciones que regirian la formacién de sindicatos y la afiliacion a éstos. En 1938, el sistema de
48 horas de trabajo a la semana y del pago obligatorio de horas extra a una tasa del 150% del
salario por hora de los trabajadores entré en vigor con la Ley de las Normas del Trabajo Justo de
1938.

La guerra acab6 y Estados Unidos reorientd su economia rapidamente para volver a los
niveles de produccion de los tiempos de paz. Hubo una conversion a un régimen de maxima
produccién en que cada maquina e instalacion se usara las 24 horas si se podian contratar
suficientes trabajadores para operar tres turnos, pues la demanda pasé de compras militares a
compras de los consumidores de manera casi inmediata. Los inversionistas, en vez de usarlos como
objeto de especulacion, respaldaron a los productores en su esfuerzo por expandirse y satisfacer la
demanda de automoviles, televisores y toda clase de electrodomésticos. Las 6rdenes de compra,
que parecian infinitas, obligaron a las manufactureras a aplicar todo lo que habian aprendido acerca
de produccion eficiente durante los tiempos de presion y urgencia que caracterizaron a la economia
durante la segunda guerra mundial. Practicamente, todas las manufactureras de bienes de consumo
se habia visto obligadas a producir armamento o piezas de éste durante la guerra, asi que los

productores aprendieron a ser mas eficientes (Herman, 2012; Gordon, 2016).
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Desde la fase de frenesi habia quedado instalada la infraestructura de caminos y de
electricidad de plena cobertura y se habian hecho las inversiones basicas para que las industrias
automotriz, petrolera, de electrodomésticos, entre otras, sirvieran como motores del crecimiento.
Con las regulaciones introducidas durante el intervalo de reacomodo en los afios 30 y 40, se tenian
las condiciones para una expansion y economias de escala que permitieran un crecimiento estable
después de la guerra. Entonces inicio la fase de sinergia, la primera mitad del periodo de despliegue
de la cuarta RT, y el PTE de la produccién en masas se volveria el sentido comun que permearia

todas las actividades.

A la industria de TV le tom6 unos cuantos afios alcanzar una produccion y distribucion
masivas; para 1945 apenas habia decenas de miles de televisores propiedad de los consumidores,
casi todos ubicados en el area de Nueva York (Stephens, 1999; Gordon, 2016). En 1950, sélo el
9% de los hogares tenia un televisor, pero en tan sélo cinco afios, esta proporcion aumentaria a
64.5%. En 1955, 97% de los hogares estaban dentro del rango de recepcion de sefiales de TV y
para inicios de los 60, més del 90% de los hogares tenia un televisor (Gordon, 2016). El televisor
era una innovacion que encajaba en la cuarta RT y en su PTE. Estados Unidos se habia vuelto un
pais donde casi todas las casas de zonas urbanas estaban conectadas no solo a la electricidad, sino
también al gas, al teléfono, al suministro de agua y al drenaje. La cocina se habia empezado a
llenar de todo tipo de electrodomésticos y el cine habia ilustrado la importancia econémica y
cultural del entretenimiento de video, asi que, en este contexto, poner televisores en las salas de

los consumidores era algo factible y socialmente aceptable.

La TV fue una innovacién desarrollada al interior de la industria de radio con el objetivo
de rejuvenecerla. El financiamiento de la TV, en gran medida, provino de las ganancias
acumuladas de las operaciones de la radio comercial. Ademas de fondos, la industria de la radio
dio a la TV la infraestructura de radiodifusion y hasta estrellas y personalidades famosas. Incluso
le dio el mismo modelo de negocio: vendian lo mismo, y por ello, la TV desplaz6 a la radio. Tanto
la radio como la TV de radiodifusion tenian la misma manera particular de lucrar: no recibian
dinero de los consumidores, sino su tiempo. NBC, CBS y ABC se dedicaban, por un lado, a

transmitir programacion (producida por ellos o por productores independientes) en un horario
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regular. Por otro lado, estas radiodifusoras vendian a los anunciantes tiempo entre las secciones de
la programacién sintonizadas por los consumidores para la divulgacion de mensajes comerciales.
Al agregar audiencias, rentabilizaban el acceso a éstas, para financiar la produccion y adquisicion
de méas programacion que atrajera a mas audiencias (la produccion de programacion estaba en los
costos de produccion del servicio de publicidad), para vender el acceso a éstas, y asi
sucesivamente. Entre 1948 y 1955, los hogares pasaron de escuchar diariamente 4.4 horas de radio
a 2.4. En hogares con televisor, la cifra cay6 todavia méas, a 1.9 horas diarias, mientras que la
visualizacién de TV en estos hogares promediaba 4.9 horas diarias (Bogart, 1956) y por ello, puede

decirse que la mayoria de los anunciantes migré de la radio® ala TV.

Después de lanzar, en promedio, 500 peliculas al afio durante los afios 1930, los estudios
estadounidenses?® s6lo lanzaron 369 en 1950 y 232 en 1954 (Ganzel, 2007; Gordon, 2016). Para
los afios 60 y 70, los lanzamientos se mantuvieron en un promedio de 200 peliculas al afio y esto
se debe a que se dejaron de producir peliculas de mediana calidad y hubo una reorientacion a
producir titulos taquilleros de grandes presupuestos (Boddy, 1990; Gordon, 2016). Aungue no sea
tan evidente en los nimeros, el cine, a diferencia de la radio, no fue desplazado por la TV, porque
no tenian el mismo modelo de negocio. En aquel entonces, lo que los cines vendian era peliculas:
compraban los derechos de exhibicion a los estudios para presentarlas en una sala con una gran
pantalla, generando ingresos por la venta de boletos. Esta era una experiencia Unica para el
consumidor que dificilmente podia ser igualada en el hogar. Por su parte, estudios
cinematograficos se dedicaban enteramente a la produccién de contenido para la venta de los
derechos de exhibicion. Sin embargo, asi como los cines, las radiodifusoras se volvieron
dependientes de los estudios: las peliculas se volvieron la mayor parte de su programacion. Para
1975, las peliculas representaban mas de la mitad de la programacion en tiempo estelar de las

cadenas de TV y el 80% de la programacién de estaciones de TV independientes (Gordon, 2016).

19 Gordon (2016) explica que la radio no sélo se retird a cubrir los nichos de programacién que la TV no atendia.
Como aparato paso de ser parte del mobiliario del hogar a un dispositivo que cabia en el bolsillo, pasando de ofrecer
un consumo colectivo a uno personal. También empez6 a ser incluida en los automoviles.

20 Resultado de una demanda del Departamento de Justicia, en 1948, los principales estudios cinematograficos tuvieron
que firman un decreto para escindir sus operaciones de exhibicién de peliculas; en otras palabras, renunciaron al
derecho de ser propietarios de cines. La necesidad de esta regulacidn provino del hecho de que, juntas, las peliculas
de estos estudios generaban el 70% de las ventas en taquilla (Vogel, 2011). Sin embargo, como Vogel (2011) explica,
esta regulacién no beneficio a las cadenas de cine independientes como se lo habia propuesto. Puesto que los estudios
ya no podian exhibir las peliculas, dejaron de producirlas de manera semanal. Al reducirse la oferta, la competencia
por exhibir los titulos mas taquilleros elevé los precios considerablemente.
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Las cadenas de TV pagaban a los estudios cinematograficos una cuota por los derechos de televisar
sus peliculas. Asi, ante la aparicion de la TV, la industria cinematografica mantuvo su influencia

econdmica y cultural (Bohn, Stromgren, & Johnson, 1975; Gordon, 2016).

La fase de sinergia del periodo de despliegue de la cuarta RT termind y, con ella, la época
de oro de laTV. La fase de madurez comenzé a partir de los afios 60 y mientras el televisor recibia
mejoras incrementales??, aparecio la TV de cable??. En 1972, Home Box Office (HBO) introdujo
el cable premium. A diferencia del cable basico simplemente que consistia en retransmitir una
sefial mas clara de las radiodifusiones en el aire, el cable premium ofrecia mas programacion, pero
lo verdaderamente innovador era que ésta podia ser transmitida, bajo una concesion, a varios
operadores de sistemas de cable?® regionales de manera simultanea a través de satélites?*. De esta
manera, el cable béasico se volvio la primera de varias capas de los servicios de entretenimiento de
video que los MSO?® (de multiple system operators en inglés) podian ofrecer, las cuales superaron
con creces la programacion que NBC, BCS y ABC tenian para ofrecer. La TV de cable premium
no representd una simple innovacion incremental de la TV de radiodifusion, sino que fragmentd
su modelo de negocios en dos: las cadenas de TV se concentraron en producir contenido para

vender los derechos de su distribucion y los operadores de infraestructura (sistemas de cable y

2L A medida que el mercado de televisores se saturaba, las innovaciones incrementales pasaron a ser un foco importante
de atencidn y la calidad empez6 a recibir especial atencion. Los televisores comenzaron a integrar pantallas cada vez
mas grandes, exhibir imagenes de una resolucién cada vez mas alta y venderse a precios cada vez mas bajos.
Aparecieron el control remoto, las bocinas, las multiples entradas de audio y video, &c.

2 La TV de cable empezé a desarrollarse a finales de los afios 40 con los sistemas de CATV (de community-antenna
television en inglés) como una manera de repartir sefiales de TV en zonas donde la transmision en el aire era dificil o
imposible de captar debido a la lejania o a la geografia de las regiones (Vogel, 2011; Gordon, 2016). Varios pioneros
comenzaron a levantar antenas en cimas de montafias que con cables bajaban a conectarse a los televisores de los
consumidores para retransmitir una sefial clara. Asi, se formaron negocios operadores de sistemas de TV de cable que
ofrecian sus servicios como una suscripcion por 2 o 3 d6lares al mes en sus localidades y en las ciudades vecinas
(Gordon, 2016).

23 Un sistema de cable es una instalacion que consta de un conjunto de vias de transmision cerradas y el equipo de
generacion, recepcion y control de sefial asociado para ofrecer un servicio de transmisién programacion de video a
suscriptores (FCC, 2021).

24 Las redes satelitales eran una nueva desarrollada por RCA, y cuyo inicio fue marcado por el lanzamiento al espacio
de las unidades Satcom 1 en 1975. Estas permitieron a nuevas cadenas de TV de cable como Showtime, Nickelodeon,
ESPN y The Weather Channel posicionarse en la industria de TV con sus diversos canales de peliculas, programas,
deportes, noticias, &c.

% Operadores de maltiples sistemas de cable, es decir, operadores multirregionales. Son diferentes a los operadores
de transmision satelital directa, pero ambos son considerados distribuidores de programacion de video multicanal (o
MVPD, de multichannel video programming distributor en inglés).
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redes satelitales) se concentraron en agregar a los productores de contenido, asignarles un canal y

empagquetarlos en suscripciones para venderlas a los consumidores.

También durante la fase de madurez, en la industria de entretenimiento apareceria un bien
complementario del televisor: la videograbadora (0 VCR, de video cassette recorder en inglés).
Esta fue uno de los ultimos productos del PTE de la produccion en masa relacionados al
entretenimiento de video. Se traté de un nuevo producto al que sucederian el reproductor de DVD,
el DVR y el reproductor de Blu-ray, innovaciones de ciclos de vida cada vez més cortos y cuyos
mercados se saturarian cada vez mas rapido por la sobreadaptacion de los agentes econémicos al
sentido comun de la produccion en masa. Estas circunstancias no eran exclusivas de la industria
de entretenimiento: después de que el capital financiero® apoyara las estrategias del capital
productivo?’ durante la fase de sinergia, se observé una combinacion caracteristica de la fase de
madurez: mientras las Ultimas nuevas industrias presentaban un ritmo de crecimiento alto, las
industrias nucleo de la cuarta RT presentaban signos de agotamiento y comenzaba la decadencia

del PTE de la produccién en masa.

A medida que el PTE de la produccion en masa maduraba en Estados Unidos, el pais nucleo
de la cuarta RT, las oportunidades de inversion para el capital financiero se desplazaban a los
paises periféricos ante la dificultad de las viejas industrias nicleo para incrementar su produccion
o ampliar sus mercados. Sin embargo, como Brenner (2006) y Srnicek (2017) explican, desde
mediados de los 60 los competidores japoneses y alemanes, con una produccion y una
productividad crecientes, ya subcotizaban los precios de las manufactureras estadounidenses y
comenzaban a apropiarse parte de la cuota del mercado global de éstas; en otras palabras, se

observaba un proceso de emparejamiento (o en inglés catch-up) de Japdn y Alemania.

2 En Pérez (2004) el capital se define como motivos y criterios que llevan a agentes a ejecutar una funcion particular
en el proceso de creacion de riqueza dentro del sistema capitalista. Entonces, el capital financiero se refiere a los
criterios y comportamientos de los agentes que poseen riqueza bajo la forma de dinero u otros valores de papel. Estos
ejecutaran acciones que, a su entender, tienden a incrementar su riqueza.

27 E| capital productivo se refiere a las motivaciones y comportamientos de los agentes que generan riqueza «nueva,
produciendo bienes o prestando servicios. Estos realizan esta tarea con dinero prestado por el capital financiero y
luego comparten la riqueza generada. Su propdsito es producir para ser capaces de producir mas.

El propésito de Pérez (2004) de diferenciar el capital financiero del capital productivo es distinguir entre el proceso
mismo de generacién de riqueza y los mecanismos habilitadores cuya influencia lo posibilitan y moldean la
distribucion ultima de sus resultados.
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Con multiples grandes empresas produciendo para todo el mundo, la manufactura global
alcanzé un punto de sobrecapacidad y sobreproduccion que ejercio presion para que bajaran los
precios de los bienes manufacturados. Los grandes costos fijos de las empresas estadounidenses
ya no les permitian establecer precios que fueran competitivos con aquellos de su competencia
internacional. Entonces, en un esfuerzo por sostener sus ganancias, las empresas «blue chip»?® de
la cuarta RT, respaldadas por el capital financiero, comenzaron a adquirir empresas en otros
sectores para constituir conglomerados diversificados. Este fue el caso de GE, que en 1986
adquirio a RCA, empresa que, a su vez, habia estado acumulando ganancias de las ya viejas
industrias de la TV de radiodifusion y de la radio. Ante los limites al crecimiento de su
productividad y sus mercados y cada vez menos opciones de inversiones rentables, la masa
acumulada de dinero «ocioso» de RCA sirvié para desarrollar la nueva infraestructura satelital

arriba mencionada.

Ademas de comprar a otras empresas, el capital productivo se vio impelido a experimentar
con tecnologias no probadas. Las manufactureras estadounidenses reemplazaron el fordismo por
el toyotismo japonés (Dyer-Witheford, 2015; Srnicek, 2017) reduciendo interrupciones y tiempos
de espera en la produccién, distancidndose de la produccion en masa de bienes homogeneos y
reorientdndose a bienes crecientemente personalizados que respondieran a las exigencias de los
consumidores. Para esto, se introdujeron las maquinas de control numérico y el software
crecientemente sofisticado de cadenas de suministro para llevar sistemas de manufactura e
inventarios del tipo «justo a tiempo» (o JIT, de just-in-time en inglés). Pero, paraddjicamente,
mientras mayor éxito tuvieron estos intentos de sostener las ganancias, mas grande se hizo la masa
de dinero acumulado, «ocioso», y con cada vez menos alternativas de inversiones rentables. El
capital financiero, bajo la presion de un dinero avido de proyectos rentables que crecia con mayor
rapidez que las buenas oportunidades (Pérez, 2004), se dispuso a correr riesgos cada vez mas altos

explorando las nuevas tecnologias emergentes.

Con el financiamiento disponible durante los afios 60 y 70 fue posible disparar el desarrollo

de la microelectrénica y, posteriormente, las computadoras. Es decir, de manera paralela a la fase

28 Empresas con una reputacion nacional de calidad, confianza y la habilidad de operar de manera rentable en buenos
y malos tiempos (NYSE, 2012).
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de madurez de la cuarta RT, hubo un periodo de gestacion de la quinta RT y se favorecio la
irrupcion de su big bang: en 1971, Intel lanzé su primer microprocesador, el i4004. En otras
palabras, mientras una RT declinaba hacia el agotamiento total, otra RT comenzaba a instalarse.
Sin embargo, los signos de tal agotamiento todavia tardarian en sentirse en la industria del
entretenimiento de video, pues, como se explicara mas adelante, la produccion en masa seguiria
siendo su sentido comun con la aparicién del entretenimiento de video en formatos fisicos de cintas

y discos.

La videograbadora lleg6 al mercado estadounidense a finales de los 70 y permitia grabar
programas de TV para verlos en el momento en que se quisiera. Esta manera de consumir
entretenimiento de video se denomind «cambio de tiempo?®» y significé que por primera vez era
el espectador, y no la cadena de TV, el que tenia el control de decidir cuando se veia el
entretenimiento de video, ademas de poder adelantar, atrasar y pausar el video y saltarse los

anuncios.

Gordon (2016) explica que la adopcion de los consumidores estadounidenses fue
considerablemente rapida: mientras que en 1980 sélo 1% de los hogares tenia una videograbadora,
para 1990 el 68.6% de los hogares tenia una y para 1995, el 81%. Una de las razones por las que
la videograbadora tuvo una rapida adopcion fue que su precio se redujo considerablemente en poco
tiempo: de costar 1,200 dolares en 1978, costaba menos de 250 ddlares en 1987, debido a la feroz
competencia entre Sony, con su betamax, y JVC, con su VHS, ambos respaldados por sus
ganancias acumuladas y el crecientemente desbordante capital financiero. Sin embargo, la difusion
de la videograbadora también se debio al aprovechamiento de la infraestructura de la electricidad
como servicio publico universal y la experiencia acumulada por una sociedad acostumbrada a vivir
en un mundo donde el hogar estaba lleno de electrodomésticos y la TV tenia el potencial de ser un

centro de convergencia de medios de comunicacion y entretenimiento.

Ademas de ser un aparato asequible y ofrecer el cambio de tiempo, la videograbadora era

popular por el negocio de venta y renta de video pregrabado. Los espectadores no sélo podian

2 Del concepto «time-shifting» en inglés. Se trata de la grabacidn de programacion a un dispositivo de almacenamiento
para ser visualizado o escuchado en una hora mas conveniente para el espectador.
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decidir cuando ver la programacion de la TV que grababan, también podian ver peliculas de los
estudios cinematograficos pregrabadas en cintas en sus hogares fuera del horario de programacion
de laTV. Las cintas alejaban a las peliculas de ser consumidas como un servicio relativo a un lugar
y tiempo especificos y las convertian en bienes tangibles. Ademas, les permitian a los estudios
cinematograficos distribuir su contenido directamente a los consumidores, reduciendo su
dependencia de las infraestructuras de radiodifusion y cable. Sin embargo, dado que en un inicio
las cintas de peliculas podian costar entre 80 y 100 ddlares (Secunda, 1990; Keating, 2012),
rentarlas en vez de comprarlas seria la preferencia de los consumidores y con esto, floreceria el
modelo de negocio que consistia en comprar cintas al mayoreo y rentar cada unidad en una

modalidad a la carta.

La videograbadora fue una innovacion que afecto a las industrias de cine y de TV, aunque
de manera diferente. Por un lado, implicé que las cadenas de TV se perdieran de los datos
relacionados con la manera en que se visualizaba su programacion: no podian saber qué partes
adelantaban y qué partes volvian a ver los espectadores con el cambio de tiempo. La visualizacion
de entretenimiento comenzé a llevarse a cabo mas alla del campo de visién de la industria de TV.
Sin embargo, la videograbadora era un bien complementario del televisor y un aparato
practicamente inutil si no se conectaba a éste, asi que éste siguié siendo central®® para la
visualizacién de entretenimiento de video. Por su parte, el cine se vio mas amenazado que la TV,
porque su modelo de negocio no era tan diferente al de la renta de video pregrabado: en ambos, lo
que se vendia era la visualizacion de una pelicula (aunque por un tiempo limitado). El video
pregrabado competia con el cine porque los espectadores podian dejar de comprar entradas al cine
por rentar una pelicula en verla en su casa. Por otro lado, para grabar programacion y reproducir

cintas compradas o rentadas, no podian renunciar al televisor.

La venta de video pregrabado empezd en 1977, cuando Andre Blay, el fundador de la

productora y duplicadora de cintas Magnetic Video, después de haber sido rechazado por MGM,

%0 Bajo un enfoque de ciencias de la comunicacion, Jenner (2018) concibe al televisor como un «medio de
convergencia», con lo que se refiere a que en este aparato convergen diferentes medios de comunicacion y de éste
dependen tecnologias auxiliares como la videograbadora, el reproductor de DVD, el DVR, el reproductor de Blu-ray,
consolas de videojuego, &c. que permiten experimentar la TV como algo mas que programacién en un horario
definido.
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convenci6 a 20th Century Fox de otorgarle la licencia de cincuenta titulos para que él los duplicara
en cintas y las vendiera directamente a los consumidores (Keating, 2012; Universidad de
Michigan, 1998). Para entonces, Fox era un gigante de mas de 50 afios, pero la industria
cinematografica ya no crecia con el mismo ritmo que a inicios del siglo XX, se enfrentaba a una
saturacion de su mercado y rivalizaba con la industria de TV de cable3!. Ante las dificultades para
sostener sus ganancias, colaborar con Blay le parecié a Fox una alternativa poco costosa y no muy
arriesgada para rentabilizar peliculas viejas; los titulos que otorgd bajo licencia ya habian sido
radiodifundidos en la TV, asi que quien quisiera esas peliculas simplemente podia grabarlas de
transmisiones en el aire. Al poco tiempo aparecerian mas duplicadoras de cintas para competir con
Blay, pero éste aprovecharia la ventaja de haber sido el primero en colaborar con Fox para anunciar
un servicio de membresia llamado «Video Club of America» que ofrecia a sus miembros cintas a

precios mas bajos que los de otros minoristas y entregas por correo postal.

Los altos precios iniciales hacian que las cintas de peliculas fueran bienes inasequibles para
la mayoria de los consumidores estadounidenses y la disponibilidad de cintas en general era
reducida, pues muchos minoristas no estaban dispuestos a pagar las regalias que los estudios
cinematograficos exigian por cada cinta vendida (Keating, 2012; Universidad de Michigan, 1998;
Consumer Technology Association, 2006; Roberts S., 2018) ni podian hacer los pagos adelantados
requeridos para comprar cintas al mayoreo. Entonces, comenzaron a surgir pequefios negocios que
compraban cintas poco a poco para amasar sus inventarios de peliculas y rentarlas en sus propios
locales. A medida que los precios de las cintas disminuyeron, estos «videoclubes» se propagaron
por Estados Unidos, lo que facilitd a la mayoria de los consumidores el acceso barato a

entretenimiento de video en casa, sin comerciales y en el horario que éstos escogieran.

31 En 1981, el departamento de justicia (o0 DOJ, de Department of Justice en inglés) de Estados Unidos blogued un
intento de Universal (entonces propiedad de Music Corporation of America), Paramount (entonces propiedad de
Gulf+Western), Fox y Columbia de crear una cadena de TV de cable premium llamada Premiere. En 1982, Universal,
Paramount y Warner acordaron hacer un joint-venture para adquirir a The Movie Channel (TMC) como una reaccion
defensiva ante HBO dominando el mercado de TV de cable. Después de que el departamento de justicia de Estados
Unidos levantara una investigacion de la asociacion propuesta, Viacom se uni6 al trato en 1983 proponiendo fusionar
TMC con Showtime e incluir a American Express en el joint-venture. Después de volver a recibir cuestionamientos
del DQOJ, Universal y Paramount fueron despedidos del joint-venture, y éste fue aprobado. En 1985, Viacom comprd
las participaciones de los demas integrantes del joint-venture.
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En 1978, respaldado por el capital financiero, Fox adquirié a Video Club of America por
7.2 millones de dolares (Universidad de Michigan, 1998; Consumer Technology Association,
2006; Roberts S., 2018) para adentrarse a naciente la industria de venta y renta de video y
rejuvenecerse, convencido por las 250,000 cintas que ya habia vendido esta empresa hasta ese
momento y por las 30,000 que estaba produciendo cada semana para finales de ese mismo afio
(Lardner, 1987). Warner hizo un estudio para determinar si los videoclubes generaban ganancias
con sus peliculas. A pesar de que la rentabilidad de estos pequefios negocios realmente viniera de
peliculas pornogréficas, peliculas de terror y peliculas para nifios, los estudios cinematograficos
estaban dispuestos a experimentar con la nueva tecnologia de futuro incierto de los VHS y los
Betamax para distribuir sus peliculas; entrar al negocio de video pregrabado era una potencial
alternativa de inversion rentable para aprovechar dinero «ocioso» acumulado por las grandes y

poderosas empresas en que se habian convertido los estudios.

El contenido para adultos ayud6 a construir el mercado de video pregrabado enfatizando
la importancia de la privacidad en el hogar: no se trataba s6lo de una experiencia similar al cine
en casa, sino también de contenido que el consumidor preferiria ver solo 0 no en presencia de una
multitud. La produccion cinematografica comenzo a alejarse del modelo de lanzamientos en cines
para pasar a lanzamientos directamente en cintas a medida que los géneros de peliculas se
diversificaron para atender los diferentes gustos de las audiencias. Por ejemplo, durante los 70,
lanzar peliculas de terror extremadamente violentas en cintas tuvo un éxito comercial tal que
consolidé la produccion cinematografica de este género y su influencia cultural (Greenberg, 2008;
Jenner, 2018). Con esto, los videoclubes prosperarian hasta convertirse en una nueva e ineludible
infraestructura para distribuir las peliculas de los estudios cinematograficos mediante la venta y

renta de cintas.

Ante la presion, en lugar de cooperar, Warner comenzé con una reaccion ofensiva por parte
de los estudios cinematograficos y amenazo con iniciar una disputa legal para restringir las
operaciones de los negocios de venta y renta de video. Como respuesta a esto, los duefios de los
videoclubes formaron la Video Software Dealers Association en 1981 y organizaron el cabildeo
para evitar que se les obligara a pagar regalias por cada venta o renta de cintas de peliculas

(Keating, 2012). La Suprema Corte de Estados Unidos fall6 que la doctrina juridica de la primera
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venta (o FSD de First Sale Doctrine en inglés), protegia el derecho de estos negocios de vender o
rentar las cintas que ya eran de su propiedad, pues las habian adquirido por una compra previa,

con la reserva de que el cliente final no hiciera copias ni exhibiera piblicamente la pelicula®.

Conformandose, Warner cred una estrategia que consistia en rentar las cintas de sus
peliculas a los videoclubes para que éstos pudieran satisfacer el alza en la demanda de cierto titulo
y una vez que éste ya no se estuviera rentando, se devolvieran las cintas a Warner (Lardner, 1987).
Sin embargo, este estudio reservaba sus titulos mas taquilleros para que los consumidores solo
pudieran rentarlos directamente a Warner, no a los videoclubes. Esto caus6 un disgusto tal en los
negocios de renta de video que se hizo un llamado para boicotear a Warner dejando de ofrecer sus
peliculas en videoclubes. Aprendiendo del error de Warner, la estrategia de Fox consistio en rentar
las cintas de sus peliculas a los videoclubes por seis meses, 75 dolares por los titulos taquilleros y
45 dolares por cualquier otro titulo (Lardner, 1987). Después de ese lapso, los videoclubes podian
comprar las cintas a Fox a un precio bajo, independientemente de la popularidad del titulo. Warner
reacciond copiando a Fox, pero siguié negandose a vender sus titulos mas populares, lo que
prolongd el boicot en su contra. De cualquier forma, para 1982 la resistencia de los estudios

cinematograficos a vender sus cintas a los videoclubes ya habia cesado totalmente.

Ademas de lo anterior, en 1984, como respuesta a una demanda de 1976 de Universal y
Disney en contra de Sony, la Suprema Corte de Estados Unidos determin6 que permitir que los
consumidores grabaran programacion de la TV con videograbadoras para la visualizacién en casa
no era violacion de derechos de autor (Secunda, 1990; Jenner, 2018). Aunque quien gano la guerra
de formatos de cintas fue JVC con el VHS, el caso Betamax sentd las bases legales para que la

produccién de videograbadoras y cintas magnéticas no se viera obstaculizada.

A medida que se abarataban las videograbadoras y crecia su mercado, aparecian mas
locales de renta de video. Algunos pequefios negocios prosperaron para convertirse en grandes
corporaciones y, de esta manera, emergieron gigantes como Blockbuster y Hollywood Video. La
nueva industria de venta y renta de video, una de las ultimas dentro del PTE de la produccion en

masa, estaba creciendo rapidamente. En 1988, 10 afios después de que aparecieran los primeros

32 Este es el origen del anuncio antipirateria del FBI al inicio de cada pelicula.
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negocios de venta y renta de cintas, los ingresos anuales por renta de video superaron por primera
vez a los ingresos por venta de boletos en taquilla: 5,150 millones de dolares contra 4,460 millones
de délares (Keating, 2012). EI nuevo modelo de negocio del videoclub seria el antecedente de la

industria de subscription video on demand.

CONCLUSION

Los modelos de negocio de la distribucion digital de video, los cuales se apoyan en la tecnologia
de la quinta RT, tienen una considerable importancia econémica: las principales plataformas de
streaming de video suman 803 millones de suscriptores y en el 2020 el 76% del gasto del
consumidor en cines y entretenimiento en casa se destiné a formatos digitales. Netflix introdujo el
modelo de negocio del Subscription Video on Demand con éxito y cred una nueva industria. En la
industria de SVOD Netflix lidera y muestra el camino a sus seguidores, entre los cuales se

encuentran empresas digitales como Amazon, y empresas predigitales como AT&T y Disney.

Antes de abrir la discusion relacionada con la quinta RT y el PTE de la digitalizacion, a lo
largo de este capitulo se analizé la historia del entretenimiento de video en el marco de la cuarta
RT y la instalacion del PTE de la produccion en masa en las industrias de cine, TV y renta de
video. Ante el agotamiento del paradigma de la tercera RT, los agentes financieros prestaron su
dinero a los agentes productivos para realizar innovaciones radicales por ensayo y error, con lo
que aparecio la industria cinematografica. Durante la fase de frenesi de la cuarta RT se
establecieron algunos de los actuales competidores de Netflix como Disney, Warner Bros.,
Universal y Paramount, los cuales sobrevivieron a la Gran Depresion al haber estado respaldados
por el capital financiero y al haberse mantenido rentables gracias a su integracion vertical. La
disponibilidad de fondos en busca de usos rentables no s6lo permitié la mejora y abaratamiento
del cine, sino el desarrollo de la TV de radiodifusion que permitio el rejuvenecimiento de la
industria de la radio. La TV aplic6 de lleno los principios generales de la produccion en masa al
entretenimiento de video. El televisor tenia presencia en mas del 90% de los hogares
estadounidenses: su difusion fue facilitada por la disminucion de su precio gracias a la produccion
masiva, por el desarrollo de las infraestructuras de electricidad y radiodifusion, y por su contenido
«gratuito» apoyado por anuncios. La TV desplazé a la radio porque, aunque tenian el mismo

modelo de negocio, la primera era mas provechosa que la segunda para vender espacios
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publicitarios. Sin embargo, los productores de peliculas no fueron desplazados: asi como las
cadenas de cine, las radiodifusoras se volvieron dependientes de los estudios cinematograficos
para tener programacion atractiva en tiempo estelar. La TV de cable premium fragmenté en dos al
modelo de negocio tradicional de la TV de radiodifusion. Por un lado, las cadenas de TV se
enfocaron en producir contenido para vender los derechos de su distribucion. Por otro lado, los
operadores de la infraestructura (ya fueran sistemas de cable o redes satelitales) se enfocaron en
agregar a los productores de contenido, asignarles un canal y empaquetarlos en suscripciones para
venderlas a los consumidores. Vender peliculas pregrabadas en cintas era una potencial alternativa
de inversion rentable para aprovechar el dinero ocioso de los estudios cinematograficos que
necesitaban rejuvenecerse desesperadamente. A pesar de que la cinta les ofreciera la oportunidad
de distribuir su contenido directamente a los consumidores, reduciendo su dependencia de las
infraestructuras de cadenas de cine, radiodifusoras y operadores de cable, las cintas eran tan caras
que los consumidores preferian rentarlas a comprarlas, haciendo que floreciera el modelo de

negocio del videoclub, amparado por la First Sale Doctrine.

En Estados Unidos, las grandes empresas establecidas de las industrias que fungian como
motores de crecimiento de la cuarta RT empezaron a enfrentarse a las restricciones del PTE de la
produccion en masa y comenzaron a introducir soluciones que prolongaran la vida de sus
productos y procesos. No solo se veia a la industria manufacturera experimentar con las maquinas
de control numérico y el software de cadenas de suministro, sino también a la industria
cinematografica con la distribucion de contenido mediante canales de TV de cable premium y
mediante cintas VHS y Betamax. Mientras tanto, los operadores de sistemas de cable y los
videoclubes estaban alcanzando rapidamente la madurez gracias al desarrollo de las
infraestructuras y la experiencia acumulada en la sociedad. Se tratara de los esfuerzos de las viejas
industrias por rejuvenecerse o el rapido florecimiento de las tltimas nuevas industrias de la cuarta
RT, el capital financiero estaba detras. Sin embargo, mientras mayor era el éxito obtenido, mayores

ganancias se acumulaban y el capital ocioso comenzaba a desbordarse y buscar otras salidas.
A pesar de que las empresas establecidas de la cuarta RT necesitaban una forma efectiva

de rejuvenecerse, eran los principales portadores del PTE que decaia. EI cambio no vendria de

ellos. Aunque podian hacer grandes innovaciones, su inversion atada a algunas de las tecnologias
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maduras las hacia preferir evitar cambios verdaderamente revolucionarios, los cuales podrian traer
la obsolescencia de su equipamiento y de sus practicas (Pérez, 2004). Al ser agentes y victimas de
la cerrazon paradigmatica, la salida de esta situacion exigiria inevitablemente la participacion de
un agente externo. En el caso de la industria de entretenimiento, este agente seria Netflix a finales
de los 90, cuya aparicion seria facilitada por el capital financiero que, a pesar del alto riesgo,
buscaba oportunidades rentables ante el agotamiento de oportunidades de inversion bajo el PTE

de la produccién en masa.

CAPITULO 2. NETFLIX: EMPRESARIO E INTRODUCTOR DE LA
DIGITALIZACION EN EL ENTRETENIMIENTO DE VIDEO

Netflix era una de muchas «puntocoms, empresas que se fueron constituyendo durante los
afios 90 y que, en un proceso de ensayo y error, experimentaron con el potencial del internet para
encontrar negocios que fueran rentables. Sin embargo, Netflix fue uno de los pocos que logro la
rentabilidad. Esta puntocom introdujo una innovacion a partir del DVD: la venta y renta de video
en linea, la cual inici6 una reorganizacion de la industria de entretenimiento y resultd en la
eliminacion de los videoclubes. A partir del éxito de su primera nueva combinacion, Netflix realizé
una segunda innovacion: la plataforma de streaming de video de suscripcion, con la cual la
reorganizacion fue radical. El objetivo de este capitulo es caracterizar a Netflix como un
empresario schumpeteriano y explicar su liderazgo, el establecimiento de nuevas practicas a partir
de su desarrollo y la aparicion de sus seguidores. Para esto se utilizara la teoria de Schumpeter
(1911/1997) en la Teoria del Desenvolvimiento Econdmico para definir los conceptos de nueva
combinacion y empresario, diferenciar innovacion de invencion y caracterizar al empresario como
deudor. Se explicara el desarrollo de la primera nueva combinacion de Netflix y como fue llevada
al mercado con éxito. Se volvera a utilizar el modelo de Pérez (2004) para observar como Netflix
se apoy0O durante la fase de frenesi en el capital financiero y el desarrollo de las nuevas
infraestructuras y para explicar como después de esta fase, el sentido comun digital de Netflix se
volviod el ideal de vitalidad y dinamismo en la industria de entretenimiento. Para explicar la
segunda nueva combinacion de Netflix, se propondra una definicion de plataforma digital y se vera
cdmo éstas crean y dependen de una externalidad llamada efectos de red. Se analizaran los cambios

en las relaciones entre los jugadores de la industria de entretenimiento a partir de las nuevas
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practicas que introduce Netflix. Se vera como aparecieron seguidores alrededor de Netflix y cémo,
al comparar resultados financieros, niveles de visualizacion y nimero de sus suscripciones, éste
detenta el liderazgo en la industria de SVOD. Este capitulo debe contestar la pregunta ;,como se
ha comportado la industria de SVOD en el pasado?

Partase por considerar los desarrollos tecnoldgicos de la nueva fase de irrupcion, que,
después del big bang, fueron reconocidos como una nueva constelacién. Como todas las RT, la
quinta tuvo un periodo de gestacion durante la RT que la precedio. En 1946, el Departamento de
Guerra de Estados Unidos dio a conocer al publico la primera computadora digital, la ENIAC (de
electronic numerical integrator and computer en inglés) (Gordon, 2016). Durante los 50 y 60, las
aerolineas, las aseguradoras y los bancos se volvieron los primeros consumidores de unidades
centrales (0o mainframes en inglés) para automatizar sus procesos y aumentar su productividad,

pues sus operaciones eran repetitivas e implicaban el manejo de grandes cantidades de datos.

Durante los 70, ya empezada una nueva fase de irrupcion, los sistemas y dispositivos
digitales®® se fueron desarrollando y complejizando: aparecieron la calculadora electrénica, la
maquina de escribir de memoria, el procesador de texto, el software de sistema operativo, la
computadora personal (PC) y el disquete, a medida que el capital financiero descubri6 la aparicién
de un nuevo terreno de potenciales inversiones rentables. Asimismo, durante estos tiempos de
dinero «ocioso» disponible, Microsoft fue fundado en 1975, y Apple, en 1976, que simplificarian
el uso de la PC con Windows y Macintosh y se volverian unos gigantes de la industria de hardware

y software.

En 1981, IBM lanz6 su primera PC, la cual, contrario a la manera de operar hasta entonces
de la empresa, incorporé componentes de manufacturas terceras y un sistema operativo disefiado
por Microsoft. Ademas, en vez de mantener el disefio en secreto, IBM hizo publicas las
especificaciones técnicas de su PC para que los desarrolladores de software independientes

pudieran disefiar programas para ejecutarlos en ésta. Con esto, se estimd que IBM venderia

33 Es decir, que crean, presentan, transportan o almacenan informacion mediante la combinacion de bits. El bit (de
binary digit en inglés) es una unidad de medida de cantidad de informacién, equivalente a la eleccién entre dos
posibilidades igualmente probables.
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250,000 unidades de su PC en 5 afios. En menos de cuatro afios, ya se habia vendido un millén
(Gordon, 2016).

Gracias a la PC, se potencializ6 el desarroll6 de software de procesadores de texto, de hojas
de calculo, de videojuegos, entre otros, lo que a su vez hizo que la PC fuera adoptada por
trabajadores especializados y por empresas, sobre todo aquellas de las industrias nucleo de la
cuarta RT, todavia poderosas, pero en decadencia, buscando impulsar su productividad. Por otro
lado, aunque las nuevas industrias de la quinta RT sélo representaban una pequefia fraccion de la
economia, el rapido crecimiento que presentaban haria que el capital financiero tuviera

expectativas de obtener una alta rentabilidad de todas y cualesquiera que fueran sus inversiones.

Comenzo la fase de frenesi de la quinta RT y a inicios de los 90 el hardware y el software
de todo el mundo comenzaron a conectarse a través del internet®. Este derivd de un proyecto de
la Agencia de Proyectos de Investigacion Avanzados (0 ARPA, de Advanced Research Projects
Agency en inglés) del Departamento de Defensa de Estados Unidos de 1969 para vincular
computadoras unas con otras a distancia y crear una red para transferir datos entre instituciones de

investigacion.

En 1991, se instal6 el primer servidor web3 en Estados Unidos en el Centro de Acelerador
Lineal de Stanford y la World Wide Web3¢ (WWW) se volvié accesible (Levy, 2001; Gordon,
2016). En 1993, el Centro Nacional de Aplicaciones de Supercomputacion lanzé Mosaic, uno de
los primeros navegadores web®’, el cual popularizé la WWW entre el pablico no especializado
gracias a su interfaz atractiva y su capacidad de presentar imagenes ademas de texto (NCSA,
2014). Sin embargo, en 1995, desarrollado a partir de Mosaic y apropiandose su cuota de mercado,

aparecid Internet Explorer de Microsoft, como aditamento de su nuevo sistema operativo Windows

34 Sistema global de redes de computadoras interconectadas. Facilita la comunicacién y el acceso a la informacion
mediante una red de redes publicas y privadas vinculadas por tecnologias electronicas, inalambricas y de conexiones
Opticas, es decir, el internet es una infraestructura.

35 Hardware y software que almacenan, procesan y distribuyen paginas web y sus documentos a medida que son
solicitados por usuarios.

3 Servicio de recuperacidn de informacion del internet. Permite acceder a un conjunto de documentos que se conectan
unos con otros mediante hipertexto o vinculos de hipermedia, es decir, conexiones electrénicas que vinculan elementos
de informacion para facilitar el acceso de los usuarios a éstos (Britannica, 2019).

37 Software de aplicacion para acceder a la WWW.
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95. La funcionalidad que la PC representaba para los consumidores fue transformada por la
infraestructura del internet, pues puso a disposicion de tanto especialistas como ciudadanos
ordinarios un acceso inmediato a la informacién, la comunicacion y el entretenimiento. Esto
desataria la innovacion del capital productivo; el nuevo PTE de la digitalizacién® daria paso a
nuevos productos, procesos Y servicios, asi como al rejuvenecimiento de los viejos. Cabe destacar
que las innovaciones del capital privado no serian posibles sin la inversién publica y la ciencia
béasica: el gobierno estadounidense financid y desarrollo el internet y la WWW, la infraestructura
de las puntocom. Mazzucato (2014) explica que, posterior a 1970, ocurrié un cambio en el balance
entre beneficios y riesgos de los proyectos estatales. Al renunciar el gobierno estadounidense a
reclamar una exaccion a las corporaciones digitales que se beneficiaron de inversién pablica, los

riesgos de la innovacion se socializaron y los beneficios se concentraron®,

Netflix fue fundado en 1997 por Marc Randolph y Reed Hastings. Motivado por la
disposicion del capital financiero para proveer fondos a cualquier puntocom prometedora,
Randolph estaba interesado en constituir una empresa de servicios vinculados a internet. Pensando
en productos portables y relacionados a actividades que los consumidores podrian preferir hacer
en linea, escogid las peliculas y se enfoco en idear un negocio que revolucionara la venta y renta
de video, cuya industria habia generado ventas por 12,600 millones de ddlares ese mismo afio
(Keating, 2012).

Randolph y Hastings pensaron en vender y rentar cintas de peliculas por internet a través
de una pagina web en la que se desplegara un catalogo con los titulos disponibles y en la que los
clientes pudieran hacer sus pedidos. Planearon hacer los envios de las cintas por correo postal. En
el caso de la renta de cintas, esperaban que los clientes las devolvieran por el mismo medio. Sin
embargo, las cintas eran demasiado voluminosas como para ser enviadas una y otra vez y, con el
traslado constante, podian maltratarse muy rapidamente. Ademas, tener un inventario de peliculas

en el formato de cintas VHS y Betamax seguia siendo costoso.

38 Convertir o codificar datos o informacién en un formato que pueda ser leido por una computadora, es decir, en una
serie de simbolos discretos, cada uno de los cuales puede tomar sélo uno de un namero finito de valores de un alfabeto
o de los nimeros digitos. La forma mas comun de datos digitales en los sistemas de informacion son los datos binarios.
39 Para mas respecto a la autonomia del Estado frente al capital productivo ver Rivera Rios, Lujano Lépez, & Garcia
Veiga (2019).
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Ante las limitaciones, Randolph vio una alternativa en el formato de DVD (de digital video
disc en inglés) de almacenamiento éptico de contenido audiovisual que las manufactureras de
electronicos habian desarrollado en 1995 y lanzado en 1996, el cual era méas delgado y resistente
que las cintas. Para comprobarlo, Randolph envio por correo un DVD a Hastings, el cual lleg6 sin
un rasgufio dos dias después (Netflix, 2018; Keating, 2012). De esta manera Netflix dio con una
innovacién, o en términos de Joseph Alois Schumpeter, con una nueva combinacion. Para
Schumpeter (1911/1997), producir significa combinar materiales y fuerzas que se hallan al alcance
propio. Producir otras cosas, o las mismas por métodos distintos, significa combinar en forma
diferente*® dichos materiales y fuerzas. Usando los DVD como elemento central, Netflix pudo
combinar el correo postal*!, el internet y la WWW para ofrecer un nuevo servicio de venta y renta
de video en linea que contrastaba con la vieja combinacion que imperaba en la industria que

consistia en tener videoclubes con inventarios de cintas a los que la gente tenia que ir fisicamente.

Schumpeter (1911/1997) denomina «empresario»*? al agente encargado de dirigir la
introduccién al mercado de nuevas combinaciones y su exitosa realizacion, es decir, el
establecimiento de una nueva practica econdémica que genera un excedente o, en sus términos, la
ganancia del empresario. Netflix estaba a punto de convertirse en un empresario schumpeteriano,
pues introduciria la nueva combinacion de venta y renta de video en linea, pero cabe notar que
Netflix no invent6 ninguna de las tecnologias que hicieron posible este servicio. Como Schumpeter
(1911/1997) senala, el empresario puede ser inventor por coincidencia, pero no por naturaleza. El
caracter de empresario no viene de hacer invenciones*® sino de la capacidad de identificar nuevas

formas de hacer las cosas y realizarlas con éxito.

40 Cuando Schumpeter (1911/1997) habla de nuevas combinaciones, se refiere al concepto de desenvolvimiento
econdmico, el cual incluye los siguientes casos: (1) la introduccion de un nuevo bien; (2) la introduccién de un nuevo
método de produccién; (3) la apertura de un nuevo mercado; (4) la conquista de una nueva fuente de aprovisionamiento
de materias primas; y (5) la creacién de una nueva organizacion de cualquier industria.

41 Esta infraestructura, casi tan vieja como los Estados Unidos que se habia modernizado durante la cuarta RT gracias
al automovil y la infraestructura de caminos pavimentados, seria redefinida por Netflix para llevar a cabo un proceso
de ensayo y error para refinar su nueva combinacion.

42 Las ediciones en inglés de La Teoria del Desenvolvimiento Econémico de Schumpeter utilizan la palabra
«entrepreneur» que puede ser traducida como «emprendedor».

43 Schumpeter (1911/1997) diferencia la innovacion de la invencion. Para este autor, las invenciones carecen de
importancia econdémica mientras no sean puestas en practica. Ademas, las innovaciones hechas por los empresarios
no necesitan ser invenciones.
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Antes de analizar la manera en que Netflix llevd al mercado exitosamente su nueva
combinacion, es necesario entender el papel que el financiamiento desempefia en la realizacion de
nuevas combinaciones. Para efectuarlas, es necesario tener medios de produccion® vy, para
conseguirlos, se debe recurrir al crédito. De acuerdo con Schumpeter (1911/1997), el empresario
necesita credito, entendiéndose como una transferencia a su favor de poder adquisitivo para apenas
producir y poder llevar a cabo su nueva combinacion. Sélo es posible transformarse en empresario
adquiriendo primero el caracter de deudor. En el caso de Netflix, antes de tener un inventario de
peliculas o desarrollar una pagina web, se necesitaba poder de compra. Una vez que Hastings
observd la viabilidad de utilizar los DVD, decidi6 apoyar la idea de Randolph con un
financiamiento de dos millones de délares. A estos fondos de capital de riesgo también se sumaron
las inversiones de la familia de Randolph y de Steve Kahn, fundador de Integrity QA (Keating,

2012). En 1998, la pagina web de Netflix entré en funcionamiento.

Los DVD tenian el potencial de sustituir a las cintas como el formato dominante para la
distribucion de entretenimiento de video. Los reproductores de DVD se estaban vendiendo méas
rapido que las videograbadoras en sus inicios y sus precios estaban cayendo rapidamente: de 1,100
dolares en 1997 a 580 dolares en 1998 (Keating, 2012). Los estudios cinematograficos vieron en
los DVD una oportunidad de distribuir sus peliculas sin tener que pasar por los videoclubes, pues
para éstos pasar sus inventarios de VHS y Betamax a DVD representaria una gran inversion.
Entonces cada mes alrededor de 100 titulos nuevos y viejos se pasaban al nuevo formato. Gracias
a esta disponibilidad, el acervo de contenido de Netflix pasé de 500 titulos, la mayoria obras viejas,
para finales de 1997, a 1,500 titulos en 1998. Por su parte, Blockbuster y Hollywood Video se
rehusaron a ofrecerlos en sus locales: los viejos habitos que permitieron que los VHS se
difundieran rapidamente y estos jugadores alcanzaran la madurez rapidamente, se habian vuelto
ahora obstaculos que les impedian ver el potencial de la nueva combinacién. De esta manera le

cedieron terreno a Netflix y su nuevo sentido comdn.

4 Como Schumpeter (1911/1997) sefiala, puede ocurrir que los empresarios ya tengan a la mano los medios de
produccion o puedan conseguirlos utilizando sus rendimientos de periodos anteriores, sin embargo, esto no ocurre la
gran mayoria de las ocasiones. No es posible el desenvolvimiento sin el crédito cuando los empresarios no disponen
directamente de los medios de produccién.
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En sus primeros cuatro meses de operacion, Netflix renté 20,000 DVD y gener0 ingresos
mensuales por 100,000 ddlares (Keating, 2012). Sin embargo, dado que los estudios se negaban a
ofrecer un precio mayorista de los DVD por debajo de 50 ddlares, resultaba muy costoso aumentar
los inventarios de Netflix. Como explica Keating (2012), para aprovechar mejor sus inventarios,
la empresa tuvo que aprender a guiar el interés de los usuarios y a determinar qué titulos destacar
en su pagina web. Netflix introdujo un motor de blGsqueda® con el que, en vez de destacar las
peliculas mas nuevas o populares, la empresa promocionaba peliculas basandose en dias festivos,
actores populares o acontecimientos de la actualidad, incentivando la renta de los titulos viejos y
rebuscados que constituian la mayor parte de su inventario de entonces. También implementd un
sistema de ratings y recomendaciones de peliculas®. Netflix estaba aplicando los principios del
PTE de la digitalizacion e introduciéndolos por primera vez en la industria de entretenimiento de
video para modernizarla al poner al centro de sus operaciones la recoleccion y anélisis de datos de
la interaccion del suscriptor con el contenido. Cabe destacar que, al conducir la demanda de
contenido con su sistema de ratings y recomendaciones en un proceso de retroalimentacion con la
disponibilidad del inventario, Netflix creaba un escenario de «technology push»: al identificar los
gustos de los espectadores, Netflix no les ofrecia exactamente lo que querian ver, sino que creaba

la demanda de contenido que encajara en esos gustos y si estuviera en inventarios.

Como se vio en el capitulo 1, durante la cuarta RT, la industria cinematografica alcanzo la
madurez. Para la quinta RT, su estructura seguia siendo oligopdlica: juntas, las peliculas de los
seis principales estudios*’ generaban mas del 85% de las ventas en taquilla en Estados Unidos

desde mediados de los 90 (ver Gréfica 6). Aunque su mercado era grande, se mostraba saturado:

45 Este solo mostraba los titulos que estaban en existencias al momento de la busqueda y excluia los que no. Esto
contrastaba con los locales de Blockbuster que tenian la costumbre de colocar cajas de VHS vacias de titulos de
inventario agotado en sus aparadores, creando en los consumidores una percepcion de disponibilidad.

46 Su premisa era que, si dos clientes calificaban diez peliculas de la misma manera, se le podia sugerir a uno cualquier
titulo que el otro calificara bien.

47 Empresas que han sostenido una cuota de mercado significativa y duradera en tanto la produccién como la
distribucion de entretenimiento de video, que son propietarios de vastas librerias de activos e instalaciones de
produccion cinematografica. Desde inicios de los 2000, se han considerado seis principales: (1) The Walt Disney
Company; (2) Warner Bros. (adquirido por AT&T en el 2018); (3) Universal (fusionado en el 2004 con la
radiodifusora NBC, comprado a General Electric por Comcast en el 2011); (4) Paramount (adquirido por ViacomCBS
en 1994); (5) Sony Pictures (duefio de Columbia a partir de 1989); y (6) Twentieth Century Fox (adquirido por Disney
en el 2019).

También existen los «miniprincipales», empresas de menor tamafio y menor cuota de mercado menores que aquellas
de los principales, las cuales tienen de capacidades de distribucidon en segmentos de mercado especializados. Se
consideran miniprincipales a Lionsgate Films, ErosSTX y MGM (duefio de United Artists a partir de 1981).
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durante la segunda mitad de los 90, la venta de entradas al cine crecié a una tasa anual promedio
del 4%. Asi que para enfrentar las restricciones del PTE anterior, los estudios comenzaron a apoyar
el desarrollo de formatos de almacenamiento de contenido audiovisual® con el objetivo de poder
modernizarse, financiandose con ganancias propias o respaldandose en el capital financiero. Los
estudios fueron el campo de prueba de los formatos de almacenamiento de contenido audiovisual
y, mientras competian por la delantera unos contra otros*?, prepararon el terreno para que Netflix

pudiera llevar al mercado su nueva combinacion con éxito.

Gréfica 6. Cuota del mercado estadounidense de cine de los principales estudios
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Nota: los porcentajes sobre las barras indican la suma de las cuotas de mercado todos los conglomerados mediaticos.

Netflix estaba perdiendo dinero con cada venta y renta debido a los altos costos de sus

operaciones de envios por correo y de su colaboracion con las manufactureras de electrénicos®.

48 Algunos ejemplos son el laserdisc de 1978, el 8mm de 1984 y el CD-i de 1990. Ninguno tuvo éxito comercial.

49 Ver el caso del formato de DIVX (de Digital Video Express en inglés), desarrollado con una inversion de 100
millones de ddlares del minorista Circuit City (Circuit City, 1997; Keating, 2012), y adoptado por Paramount, Disney,
Universal y MGM en 1998 (The Digital Bits, 1998). Los DIV X eran discos a un precio de cuatro ddlares con los que
los consumidores podian ver peliculas por 48 horas una vez que eran activados en un reproductor compatible, el cual
tenia que estar conectado a un médem para monitorear el estatus del disco. Después de tal lapso, el disco se volvia
imposible de reproducir a menos que se pagara una cuota adicional por otras 48 horas de visualizacion.

50 LLa mayoria de los clientes no volvia a Netflix después de usar sus rentas gratuitas.
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La empresa reestructuré su modelo de negocio y abandond la venta de DVD?®?, para s6lo dedicarse
a larenta. De cualquier forma, en 1998, Netflix cerrd con una pérdida de 11.1 millones de dolares
(Keating, 2012). La nueva combinacién aun no lograba llevarse con éxito al mercado porque
Netflix no estaba generando ganancias. Sin embargo, la empresa recibié mas inversiones para
continuar con sus operaciones®?. A pesar del riesgo que esto representaba, el capital financiero
estaba en busca de oportunidades rentables ante el agotamiento de las posibilidades de inversion

en las direcciones acostumbradas bajo el PTE de la produccién en masa.

Al recibir efectivo, Netflix pudo aumentar su acervo de peliculas a 3,000 titulos e invirtid
en su propia tecnologia al desarrollar un software®® de sistema de inventarios y envios que
disminuyo el costo de enviar un DVD de seis a dos délares, igualando los costos con el precio; en
otras palabras, Netflix al menos ya no perderia dinero con cada renta. Este sistema también
incremento la eficiencia de los envios y le permitié a Netflix entregar los DVD de un dia para otro,
y, con esto, atraer y retener clientes y generar recomendaciones de boca a boca. Encima de todo
esto, Netflix modificd una vez méas su modelo de negocio lanzando un servicio de suscripcion, el
cual permitia, por 16 dolares al mes, rentar cuatro DVD a lavez y, una vez que éstos se devolvieran,

volver a rentar otros cuatro sin ninguna cuota por retraso.

Dado que el servicio de suscripcion de Netflix permitia a los suscriptores quedarse con los
DVD cuanto quisieran, la empresa comenzé a sufrir de insuficiencia de inventarios. En el 2000,
para mejorar la prediccion (o la conduccion) de la demanda y la gestion de sus inventarios, el
algoritmo que subyacia el sistema de recomendaciones de Netflix, Ilamado Cinematch, fue afinado

de manera que pudiera escoger individualmente peliculas para cada cliente y presentarlas en

51 Su salida de la venta de DVD consistié en una colaboracion con Amazon. Netflix redirigiria a los clientes que
quisieran comprar DVD a la pagina web de Amazon a cambio anunciarse en ésta, recibiendo regalias por cada
redireccion. Las empresas llegaron a este acuerdo luego de que Netflix rechazara la oferta de Amazon de comprarlo
por 12 millones de dolares.

52 En 1998, Netflix recibié de seis millones de délares de Institutional Venture Partners (IVP) (Keating, 2012;
Crunchbase, 2021). En 1999, recibié 30 millones de ddlares de Groupe Arnault y recolectaria capital de riesgo de
Technology Crossover Ventures (TCV), Foundation Capital y Redpoint Ventures para sumar mas de 100 millones de
dolares (Keating, 2012; Crunchbase, 2021).

53 El software utilizaba las direcciones de los clientes de Netflix y los separaba por zonas para identificar qué oficinas
postales distribuian el correo a cada grupo de clientes y definir cudles eran las mejores ubicaciones para que Netflix
estableciera su centro de distribucién que ofrecieran rutas optimizadas. El software era capaz de ajustar la ubicacion
y las rutas 6ptimas basandose en la cantidad y ubicacion de los clientes y la hora de recepcién y la hora de envio de
los DVD por parte de los clientes, lo que intensificd la importancia de la recoleccidon y analisis para Netflix.
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paginas web personalizadas®. Al cabo de este afio, Netflix ya contaba con 120,000 suscriptores y
enviaba 800,000 DVD al mes desde su principal almacén en California (Keating, 2012). Ante esto,
la empresa abandond las rentas a la carta para quedarse solo con su servicio de suscripcion,
subiendo el precio de éste a 20 ddlares al mes. Netflix tenia planeado realizar su oferta publica

inicial (OPI) para seguir financiando sus operaciones cuando azoté la crisis puntocom.

Las nuevas industrias nucleo de la quinta RT, como las de hardware, software,
telecomunicaciones, servicios vinculados a internet, &c., apoyadas por el capital financiero, habian
estado presentado un rapido crecimiento, aumentando la productividad y creando nuevos empleos.
Esto despertd expectativas de enormes beneficios en el capital financiero. Durante los Gltimos afios
de esta fase, éste estaba convencido de haber encontrado la formula de la rentabilidad con las
empresas puntocom, se dedico financiar con mas de 256,000 millones de dolares a 50,000
empresas que se fundaron para prestar servicios vinculados al internet (Goldfarb, Pfarrer, &
Kirsch, 2005; Srnicek, 2017); Netflix era una de éstas. Algunos negocios carecian de ganancias e
incluso de fuentes de ingresos, sin embargo, los inversionistas, con dinero ocioso y miedo a
quedarse fuera, los financiaban con la esperanza de escoger los ganadores definitivos de las nuevas

industrias.

Esta euforia, reflejada en el pico de 5,048.62 alcanzado por el indice bursatil NASDAQ
Composite® el 10 de marzo del 2000 (Yahoo! Finance, 2021), se tradujo en un financiamiento
masivo de la infraestructura de redes y conexiones de banda ancha que fue habilitando el acceso a
internet (ver Gréfica 7). Entre 1997 y el 2002, el trafico de internet se habia estado duplicando
cada afo, sin embargo, la industria de telecomunicaciones esperaba que la cifra se duplicara cada
100 dias (The Economist, 2002). Entre 1998 y 2001, la infraestructura de cable de fibra Optica
quintuplicé su tamafio y, a partir de desarrollos tecnolégicos en la alimentacion y extracciones de

sefales, la capacidad de transmision de cada filamento de fibra aument6 100 veces. Sin embargo,

54 Cinematch operaba creando grupos de clientes que habian calificado peliculas de manera similar con un sistema de
cinco estrellas. A un cliente le presentaba peliculas que no habia rentado con calificaciones altas dadas por otros
clientes de su mismo grupo.

%5 Un indice bursatil mide un mercado de valores, o un subconjunto de éste, y su funcién es facilitar la comparacion
de los niveles actuales de precios con los precios pasados para analizar el desempefio del mercado. Normalmente se
calcula con una media ponderada de los precios de acciones predefinidas. En el caso del NASDAQ Composite, se
incluyen a casi todas las empresas registradas en la bolsa de valores de NASDAQ.
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el gran desarrollo de la infraestructura del internet contrastaba con la demanda de acceso a internet

que apenas habia logrado cuadruplicarse (The Economist, 2002).

Graéfica 7. Porcentaje de hogares estadounidenses con computadoras y con acceso a
internet, 1984-2013
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Fuente: elaborado por Gordon (2016) con datos del US Census Bureau, «Computer and Internet Access in the United
States» del 2012 y del 2013.

Cuando se hizo evidente que el incremento en la demanda de acceso a internet no se iba a
materializar pronto, las empresas de telecomunicaciones (telecoms) recortaron los precios de sus
servicios, tratando de aprovechar su sobrecapacidad y compitiendo ferozmente, y el precio de sus
acciones cayd. A medida que quebraban las telecoms incapaces de generar ingresos, algunas
intentando salvarse mediante fraudes contables, la competencia fue desapareciendo, pero la
infraestructura no. Esta quedd concentrada en las pocas telecoms sobrevivientes. EI 9 de octubre
del 2002, el NASDAQ Composite alcanzé un minimo de 1,114.11, un decrecimiento del indice
del 78% con respecto a su maximo en el 2000. Para ese afio, se estimaba que las deudas de la

industria de telecomunicaciones ascendian a un billon de délares (The Economist, 2002).
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Como Pérez (2004) explica, esta intensa concentracion de capital en el desarrollo de la
infraestructura de la quinta RT es uno de los papeles dinamizadores del capital financiero para
impulsar el avance tecnoldgico. De manera inadvertida pero también derrochadora, fueron atraidos
los fondos suficientes para las grandes inversiones requeridas por la instalacion y la operacion de
la nueva infraestructura. El desarrollo de la infraestructura de conexiones de banda ancha® y su
creciente disponibilidad para los hogares iba a ser una externalidad indispensable para que Netflix

finalmente tuviera mas suscriptores y pudiera generar ganancias.

Los estudios cinematogréficos estaban inconformes con la porcién de sus ganancias que
Blockbuster extraia comprandoles VHS a precios bajos por su alto poder de negociacion. Asi que
Warner y Sony establecieron con Netflix un acuerdo de reparticion de ingresos. El trato permitia
que Netflix comprara DVD a estos estudios a un precio de entre tres y ocho dolares, lo que le
permitio al primero duplicar su inventario. Esto quiere decir que los estudios habian reconocido el
potencial del PTE de la digitalizacion para rejuvenecer su industria vieja, sin embargo, preferian
observar y aprender de Netflix mientras éste hacia que los consumidores se familiarizaran con el

DVD, el cual para el 2000 ya podia ser reproducido en 30 millones de hogares (Keating, 2012).

Contrario a la idea generalizada de que Blockbuster era tecnoldgicamente inepto, éste
intentd invertir en tecnologias e infraestructuras® que le permitieran saltarse la distribucién de
DVD por correo postal y transmitir el entretenimiento de video directamente a los hogares de sus
usuarios. Sin embargo, Blockbuster prefirié invertir 450 millones de dolares en la conversién de
su inventario a DVD (Keating, 2012) y abandon0 la idea de digitalizarse al ver que en el 2001 el
tribunal del distrito del norte de California demandé que se cerrara Napster, una plataforma para

compartir misica entre usuarios en una red de pares®®, por violar los derechos de autor de musicos

%6 Se refiere a la transmision de datos con un ancho de banda amplio por diferentes medios como cables coaxiales,
fibra Optica, ondas de radio, satélites, entre otros.

57 Blockbuster habia establecido un trato con Enron Broadband Services (EBS), una subsidiaria del conglomerado
Enron, para distribuir por 20 afios contenido de video a las computadoras de los consumidores mediante la
infraestructura de DSL. El joint-venture se disolvid al no estar conforme EBS con la seleccion de las peliculas de
Blockbuster, pero resulté que la infraestructura de EBS realmente no existia.

%8 O en inglés peer-to-peer (P2P). Una red de pares se trata de una red de computadoras en la que cada una de estas
puede fungir como un servidor para las otras, permitiendo un acceso compartido a archivos sin la necesidad de un
servidor central.
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y disqueras®, lo que generaba incertidumbre por el futuro del entretenimiento en linea. La
resolucion del caso provoco que los usuarios protestaran intensificando en internet la divulgacion
de archivos pirateados. Ante esto, quedo claro en la industria de entretenimiento de video que la
crecientemente rapida conexion a internet y la demanda de contenido provocarian un aumento en
la pirateria de peliculas a menos que se creara una alternativa legal. Para introducir una innovacion
asi, seria necesario apoyarse en las nuevas regulaciones que permitian el pleno desenvolvimiento
el potencial del PTE de la digitalizacion para establecer los derechos de propiedad sobre el
entretenimiento de video como bienes digitales. Una de estas regulaciones era la ley de derechos
de autor de la era digital (0 DMCA, de Digital Millennium Copyright Act en inglés) de 1998 que
hacia ilegal la produccion y difusion de tecnologia que permitiera a los usuarios burlar las medidas

de control de acceso a contenido protegido por derechos de autor.

Los estudios cinematograficos realizaron el primer intento con una plataforma de EST y
de IVOD llamada Movielink®. Dado el tamafio de los archivos de las peliculas y la capacidad de
la infraestructura de conexion a internet de entonces, esta plataforma se enfrentd al problema
principal de la distribucion digital de video mediante la descarga: largos tiempos de espera. Sin
embargo, para que las plataformas de entretenimiento de video pudieran saltarse el problema del
tamafio de los archivos empleando la técnica de streaming, se tendria que esperar a que el acceso
a internet mediante banda ancha alcanzara una mayor difusion; para finales del 2001 apenas un

9% de los adultos estadounidenses tenia una conexién de banda ancha en casa (ver Gréfica 8).

59 Consultar el caso A&M Records et al. versus Napster del 2000, publicado por el tribunal del distrito del norte de
California: https://copyrightalliance.org/wp-content/uploads/2016/09/AM-Records-v.-Napster.pdf.

8 QOriginalmente llamada Moviefly. Era un joint-venture entre Warner Bros., Universal, Paramount, Sony Pictures,
Twentieth Century Fox y MGM. Nétese que el Unico principal que no particip6 fue Disney.
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Gréfica 8. Porcentaje de adultos estadounidenses que afirman tener una conexion de banda
ancha en el hogar (2000-2021)
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Fuente: elaborado por Pew Research Center (2021).

A mediados del 2002, Netflix lanz6 su OPI y recaudd 86.1 millones de délares bajo la
promesa de volverse rentable. Netflix cumplié este compromiso en el 2003: con 1.4 millones de
suscriptores, la empresa pudo por primera vez cerrar un periodo contable con utilidades netas (ver
Gréfica 29), reportando 6.5 millones a su favor. Netflix después de afinar su nueva combinacion
desde 1997, logr6 con ésta que sus ventas netas fueran mas grandes que su costo de ventas y sus
gastos operativos de manera que se quedara con un excedente. Este es la ganancia del empresario
y es el resultado de la realizacion exitosa de una nueva combinacion, por lo que Netflix adquiri6

el caracter de empresario schumpeteriano.

De acuerdo con Schumpeter (1911/1997), tal excedente, desde el punto de vista del

empresario, es la diferencia entre los ingresos®! y los gastos en un negocio®. Las nuevas

61 Las ediciones en inglés de La Teoria del Desenvolvimiento Econdmico de Schumpeter utilizan la palabra «receipts»
que se puede traducir como «facturas». En este trabajo se utiliza el término contable ventas netas entendiéndose como
las ventas brutas (la suma de los ingresos obtenidos por cada producto y/o servicio que ofrece la empresa) menos
devoluciones y descuentos, si los hubiere. Coincide con el término en inglés «revenues».

62 |_as ediciones en inglés de La Teoria del Desenvolvimiento Econémico de Schumpeter utilizan la palabra «outlay»
que se puede traducir como «desembolsos». Schumpeter (1911/1997) aclara que éstos incluyen los gastos directos e
indirectos de productos (o costo de ventas) y el salario del empresario, entre otros (o gastos operativos).
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combinaciones deben ser mas ventajosas que las antiguas, es decir, deben incrementar la
productividad®. Netflix no produce un bien, sino que presta un servicio y, dada la disponibilidad
de informacion en sus estados financieros, no es posible medir su productividad como la razén
entre la cantidad de bienes producidos y la cantidad de insumos utilizada para obtener dicha
produccién. Sin embargo, puede decirse que Netflix «produce» suscripciones, asi que, analizando
por suscripcion los ingresos mensuales promedio y el costo de ventas mensual promedio (ver
Gréfica 9), se verifica que hay una diferencia estos dos datos y, por lo tanto, que se comenzé a
generar un excedente desde el 2003 con el que la empresa se quedaba. Especificamente ese afio,
cada mes por cada suscripcion, Netflix se qued6 con 6.89 dolares como utilidades brutas®*; en otras
palabras, hizo falta utilizar 66% de las ventas netas para cubrir la totalidad del costo de ventas. A
pesar de que los costos de venta de Blockbuster Hollywood Entertainment y Movie Gallery
representaban 41%, 40% y 34% de sus respectivas ventas netas, éstos incurrian en gastos
operativos para mantener sus tiendas que representaban otro 40% de sus ventas netas, en los cuales
Netflix no tenia que incurrir. Con esto se observa que el conjunto de tecnologias de la quinta RT
se habia difundido mas alla de los confines de la industria de las TIC y el internet y la WWW
habian inducido un salto cuéntico en la productividad potencial en la industria de renta de video

para que ésta se modernizara.

8 De acuerdo con Schumpeter (1911/1997), la realizacién de una nueva combinacidn sélo resultara en la ganancia del
empresario si se cumplen tres condiciones. En primer lugar, el precio del producto no debe bajar cuando aparezca en
el mercado la nueva oferta, o no debe bajar hasta el punto en que la mayor produccion por trabajador no reporte mas
ventas netas que las que aportaba la menor produccién por trabajador con la combinacién antigua. En segundo lugar,
los gastos de la nueva combinacidn en un periodo dado deben permanecer por debajo de los costos de la combinacion
antigua que la nueva elimina en un periodo equivalente, o por lo menos por debajo del monto de las ventas netas
considerando el posible descenso en el precio menos los gastos que se siguen necesitando aun cuando se introduzca
la nueva combinacién. En tercer lugar, si la demanda del empresario es tal que incrementan los precios de los bienes
de produccion, éste debe preverlo y descontar un monto apropiado de sus ingresos. S6lo si los ingresos exceden a los
gastos, teniendo en cuenta estos tres cambios, es posible afirmar que existe la ganancia del empresario

8 La diferencia entre las ventas netas y el costo de ventas.
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Gréfica 9. Resultados mensuales promedio por suscripcion pagada en Estados Unidos de
Netflix (en USD), 2002-2008
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.

Hacia finales del 2003, Netflix practicamente no tenia competencia real pues su servicio
de renta de video en linea mediante suscripcion nunca habia sido ofrecido antes; el empresario
carece de competidores cuando aparecen por primera vez los nuevos productos (Schumpeter,
1911/1997). De los jugadores de la industria de renta de video, empresas ya maduras, sélo
Blockbuster habia modificado sus modelos de negocio para ofrecer suscripciones, pero ninguno

ofrecia un servicio vinculado a internet.

Pero, como Schumpeter (1911/1997) explica, la presencia del excedente incentiva la
creacion de nuevos negocios. ElI empresario schumpeteriano establece un ejemplo y crea un
modelo que otros pueden copiar. Primero siguen a éste competidores aislados y posteriormente
toda una multitud. Se lleva a cabo una reorganizacién completa de la industria y en ésta aumenta
la produccién y la competencia, desaparecen los negocios anticuados, se despiden trabajadores,

&c. Con esto, tiene lugar un proceso en que desaparece la ganancia del empresario y de sus
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seguidores inmediatos, no de un golpe, sino después de un periodo mas o menos largo de
disminucién progresiva. A mediados del 2004, Blockbuster lanzé su propio servicio de renta de

video en linea mediante suscripcién llamado Blockbuster Online®®.

Mientras Netflix comenzaba a dominar la industria de la renta de video, ocurrié un suceso
catalizador el cambio del PTE de la produccion en masa al PTE de la digitalizacion en la industria
del entretenimiento de video: la aparicion de iTunes y YouTube, jugadores nuevos que se basaban

en la distribucion digital de video.

iTunes era una plataforma digital de Apple de EST que distribuia episodios de series y
peliculas®® para visualizacion mediante descarga cuyo éxito se basé en los sistemas de encriptacion
de datos digitales Ilamados DRM (de digital rights management en inglés). Puesto que la funcién
de los programas de DRM es tratar de controlar el uso, la modificacion y la distribucion de obras
protegidas por derechos de autor digitalizadas, éstos permitieron que la distribucién digital de
video mediante descarga de Apple fuera legal, siguiendo el modelo de Movielink del 2002. Sin
embargo, la principal desventaja de la distribucion digital de video mediante descarga seguia
siendo el largo tiempo de espera, dado el tamarfio de los archivos de multimedia. Ademas, la calidad
de la imagen y el sonido con que se descargaban los archivos era considerablemente inferior a la
que se incluia en los DVD. Por su parte, apoyandose en el hecho de que, para mediados del 2005,
el 33% de los adultos estadounidenses ya tenia una conexion de banda ancha en casa (ver Gréfica
8), YouTube® se constituyéd como un sitio web de AVOD que distribuia mediante streaming

entretenimiento de video amateur® generado por usuarios. Sin embargo, no en sintonia con la

% Para esto, Blockbuster adquiri6 DVD Rental Central en el 2002 por un millon de ddlares e invirtié en esta empresa
25 millones de délares en el 2003 (Keating, 2012) para adaptar sus operaciones, renombrarla y competir con Netflix.
Sin embargo, los franquiciatarios de Blockbuster percibieron tal servicio como una amenaza, pues, de ser exitoso,
implicaria la gradual canibalizacion de la renta en tiendas.

Canibalizar se refiere a cuando un productor reduce el volumen de ventas, los ingresos por ventas o la cuota de
mercado de sus propios productos y servicios introduciendo un nuevo producto o servicio.

% Disney, que en el 2006 adquiriria el estudio cinematografico de Steve Jobs, Pixar, comenz6 a vender su contenido
en plataformas digitales, ofreciendo tanto sus peliculas como series de ABC, su cadena de TV, en iTunes.

87 Originalmente independiente, fue adquirido por Google en el 2006.

% |os primeros jugadores de la distribucion digital de video aparecieron durante la segunda mitad de los 90, antes de
la proliferacion de las conexiones de banda ancha. Sitios web como iFilm.com (1997), atomfilms.com (1998),
icebox.com (1999) y entertaindom.com (1999) ya permitian la visualizacién de producciones originales, ya fueran
profesionales o amateurs, de cortometrajes y animaciones de duraciones considerablemente cortas; y la visualizacién
de algunas viejas obras cinematograficas de estudios. Incapaces de ser rentables, estos experimentadores primerizos
no sobrevivieron a la crisis puntocom con la que finalizé la fase de frenesi de la quinta RT.
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legalidad, los usuarios de YouTube comenzaron a subir contenido propiedad de los estudios
cinematograficos y las cadenas de TV. Después de que éstos levantaran una demanda apoyandose
en la DMCA, su contenido fue retirado del sitio web. La apariciéon de iTunes y YouTube sentd los
precedentes regulatorios de la distribucion digital de video legal, los cuales serian indispensables

para expandir el mercado del OTT.

En el 2006, la guerra de precios entre Netflix y Blockbuster se intensificd. Sin embargo, el
segundo lanzé algo que Netflix no podia igualar: Total Access, un servicio de renta de video en
tienda y en linea mediante suscripcion. A inicios del 2007, Netflix cambié radicalmente el
panorama del entretenimiento al introducir otra nueva combinacién: un servicio de distribucién
digital de video en la forma de la primera plataforma digital de SVOD, la cual comenzé ofreciendo
mil titulos de Universal, Sony, MGM, Fox, Paramount, Warner, entre otros (Helft, 2007), para
visualizar mediante streaming sin anuncios como parte de sus planes de suscripcién®. Para ganar
la competencia con Blockbuster, Netflix iba a utilizar su plataforma digital para canibalizar su

servicio de renta de DVD. Pero antes de explicar esto, es necesario precisar qué es una plataforma.

Cusumano, Gawer, & Yoffie (2019) proponen la definicidn de plataformas industriales. De
acuerdo con estos autores, éstas son la infraestructura basica sobre la que se juntan a individuos y
organizaciones con un proposito en comun de manera que puedan interactuar. Las plataformas
industriales no venden directamente un producto o servicio aislado, sino que los ofrecen juntando
actores o «lados» de un mercado, por ejemplo, vendedores y compradores. Srnicek (2017) observa
que, siendo el terreno comun sobre el que se dan las actividades entre actores de un mercado, las
plataformas se colocan en una posicion privilegiada para vigilar su comportamiento y capturar los
datos relacionados a éste. Cusumano, Gawer, & Yoffie (2019) dividen las plataformas industriales

por modelo de negocio en dos tipos: de innovacion™ y de transaccion™.

% Los suscriptores podian ver una hora de contenido mediante streaming por cada dolar que pagaban de su suscripcion.
Si un suscriptor tenia el plan 18 dolares al mes por rentas ilimitadas, tres DVD a la vez, podia ver 18 horas de contenido
mediante streaming al mes (Pogue, 2007; Munkachy, 2019).

0 Son componentes o tecnologias que el duefio y las empresas con las que éste se asocia pueden compartir para crear
nuevos productos y servicios complementarios que agreguen funcionalidad o acceso a activos que hagan a la
plataforma crecientemente (til, lo que atrae mas usuarios y desarrolladores de complementos. Estas plataformas se
rentabilizan vendiendo o rentando un producto. Si son gratuitas, lo hacen vendiendo espacios para anuncios u otros
servicios.

"L Son intermediarios o0 mercados en linea que hacen posible que individuos y organizaciones compartan informacion
0 compren, vendan 0 accedan a una variedad de bienes y servicios. Entre mas participantes, funciones, contenido
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Complementando la definicion anterior, aqui se propone la definicién de plataformas
digitales. Estas son la infraestructura de hardware y software que, mediante el internet, ofrece
espacios virtuales que conectan de manera casi instantanea y sin interrupciones a individuos y
organizaciones sin importar su ubicacion geografica y que facilita la interaccion y las transacciones
entre éstos. Las plataformas digitales producen y dependen de un tipo de externalidad denominada
efectos de red’?, la cual consiste en que el valor que un usuario experimenta incrementa a medida
que mas individuos u organizaciones usan el mismo producto o servicio y a medida que aparecen
mas innovaciones complementarias (Cusumano, Gawer, & Yoffie, 2019). Mas usuarios alientan a
mas usuarios a unirse a una plataforma, lo que genera un bucle de retroalimentacion positiva, sin
embargo, el desafio las plataformas es encontrar la manera de asegurar que los lados del mercado

participen, pues de esto depende su capacidad de generar ingresos y, por lo tanto, de ser rentables.

Para el 2007, las plataformas digitales que juntaran productores de entretenimiento de
video con espectadores no eran algo totalmente nuevo en la industria del entretenimiento de video.
Ya existian alternativas a las que acudian los suscriptores de Netflix si no encontraban cierto titulo
en su acervo, como MovieLink (EST/IVOD), MovieBeam” (IVOD), iTunes (EST) UnBox (EST),
YouTube (AVOD) y Hulu (AVOD). Todas se relacionaban con los principales estudios
cinematograficos, ya fuera porque les pagaban por los derechos de la distribucion digital de su
contenido o porque tenian que evitar la exhibicion no autorizada de su contenido para respetar sus

derechos de autor.

Todavia era incierto si las plataformas digitales de entretenimiento de video podrian

producir los efectos de red necesarios para ser rentables. Después de la fase de frenesi, Netflix

digital o servicios estén disponibles a través de la plataforma, mas (til se vuelve. Estas plataformas se rentabilizan con
cuotas de transaccion, anuncios 0 ambos.

72| a atraccion de usuario a usuario se denomina efecto de red «directo» o «unilateral». Cuando un lado del mercado,
como los compradores, atrae a otro lado del mercado, como los vendedores, se trata de efecto de red «indirecto» o
«transversal».

3 En el 2006, para defender sus ganancias y comenzando a adoptar el sentido comn digital, Disney habia empezado
a probar dos modelos de distribucién digital de video: una plataforma de 1VOD llamada MovieBeam que permitia
rentar peliculas de Disney mediante descarga con un decodificador de 200 ddlares; y una plataforma de AVOD que
permitia visualizar series de ABC mediante streaming (Disney, 2006). En el 2007, MovieBeam fue escindido de
Disney y vendido a Movie Gallery, mientras aumentaban las visualizaciones en su plataforma de AVOD, que era
gratis, facil de acceder en una laptop y transmitia rapidamente y sin interrupciones.
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sobrevivid, pero apenas era rentable. Puesto que su éxito no fue tan llamativo como el de otras
puntocom en otras industrias, todavia no habia dado tanta visibilidad al paradigma de la
digitalizacion en la industria de entretenimiento de video. Sin embargo, s6lo era cuestion de tiempo
para que el mercado de los DVD se saturara y el dinero ocioso buscara alternativas en las
plataformas digitales. Los estudios cinematograficos podian aventurarse, pero ain podian sostener
sus ganancias distribuyendo su contenido mediante la TV de cable: al afio recibian alrededor de
1,500 millones de ddlares de las cadenas de TV por otorgarles licencias para exhibir sus peliculas
en los canales de éstas (Vogel, 2011; Keating, 2012). Es mas, la estructura oligopolica que habian
configurado les permitid6 acumular dinero ocioso que utilizaron para adquirir otros estudios,
radiodifusoras, cadenas de TV de cable e incluso MVPD (ver Tabla 8), convirtiéndose en
conglomerados mediaticos e incrementando sus cuotas de mercado. Tenian inversiones atadas a

tecnologias maduras y preferirian evitar volver obsoletos a su equipamiento y sus précticas.
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Tabla 8. Composicion de los conglomerados mediaticos duefios de los principales estudios cinematograficos

Estudio principal

imari Cadena de TV di Platafi digital de st ing de video: afio de fundacié
Conglomerado mediatico Duefio primario a el:\a .e ., € Cadenas de TV de cable MVPD atatorma digita (.es reammg? ) @ viceo: aho de fundaclony
Estudio radiodifusion tipo de servicio de OTT
secundario
A&E: joint-venture , duefio
Walt Disney del 50%
Pictures (1923) National Geographic: joint- Disney+: 2019, SVOD/IVOD
N ABC (1948): venture , duefio del 73% . Hulu: 2007, TV en vivo/AVOD/SVOD (duefio del 67%)
Walt Disney Studios (1923 The Walt Disney Company (1923 ! Sin MVPD
v ( ) v pany { ) 20th Century adquirida en 1996 FX ESPN+: 2018, TV en vivo/SVOD (el 80% de la participacion en
Studios (1935): Fox ESPN fue adquirido en 1996)
adquirido en el Walt Disney Television
2019 ESPN
TBS
Warner Bros. The CW: joint-venture , Warner Cable
. A 10
. Pictures (1923) duefio del 50% (1973): escindido
WarnerMedia (1972): TCM .
. ; en el 2009 HBO Max: anteriormente HBO Go (2010) y HBO Now (2014),
adquirido por AT&T en el AT&T Inc. (1983) Sin cadena Boomerang DirecTV (1994): relanzada en 2020, SVOD
2018 New Line Cinema Cartoon Network - ' !
(1967): adquirido HBO adquirido por
AT&T en el 2015
por Warner en WarnerMedia Networks
1996 Cinemax
. . Xfinity (1981):
NBCU | Media, LLC: .
fusi():l;l:rzs(a)o4 :e Il\alBC Universallpictures Bravo originalmente Hulu: 2007, TV en vivo/AVOD/SVOD (duefio del 33%)
X L v Comcast Corporation (1963) NBC (1926) Telemundo Comcast Cable, Peacock: 2020, AVOD/SVOD
Universal. Adquirido por (1912) k -
Universal TV relanzado en el Xumo: 2011, adquirida en 2020, AVOD
Comcast en el 2011
2010
\{lécoTCBStlnz.E;(Sli)ﬁZ): The CW: joint-venture , Paramount+: anteriorment CBS All Access (2014), relanzada en
:"f'”a ';‘e“ e1968 fims- duefio del 50% 2021, SVOD (Paramount fue adquirido en 1994)
3'3”“’ °:d" o como Paramount VH1 Showtime: 2015, SVOD
iacom. Adquirido por . I
i Pictures (1912): MTV i Pluto TV: 2014, adquirida en 2019, AVOD
i Nat 1A ts, Inc. (1936 CBS (1927 Sin MVPD
12::0:3'4’*’":59’“9’(‘:‘;59” ational Amusements, Inc. (1936) 1, 4o irido en 1994 (1927) Flix " Bet+: 2019, SVOD
| ZbO:SI:né g{;ond CBZ” por Viacom Showtime Noggin: 2015, SVOD
€ I 20‘0650: I ° de The Movie Channel Philo: 2009, adquirida en 2017, es un joint-venture , SVOD
ene - Fusionado con ViacomCBS Networks Voot: 2016, es un joint-venture , SVOD
CBS en el 2019
Columbia Pictures
(1924): adquirido
: en 1989 Get TV
Sony Pictures . . . . - .
Sony Corporation (1946) Sin cadena Animax Sin MVPD Crackle: 2004, adquirida en 2006, vendida en 2018, AVOD/SVOD

Entertainment Inc. (1987)

TriStar Pictures
(1982): adquirido
en 1989

Sony Entertainment

Fuente: elaboracion propia.
Nota: los nimeros entre paréntesis indican el afio de fundacion.
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El objetivo de Netflix era generar efectos de red indirectos: al contar con una gran cantidad
de suscriptores, los estudios no tendrian méas que distribuir sus peliculas mediante su plataforma
para tener acceso a un publico potencial de millones. Netflix incluso podia desplazar a la TV de
cable porque empleaba un modelo de negocio similar: una suscripcion a programacion, pero

programacion no lineal, sin comerciales y disponible en otros dispositivos.

A pesar del potencial de la plataforma digital de Netflix, su servicio de renta de video en
linea mediante suscripcién adn tenia que competir con Total Access de Blockbuster, el cual
parecian preferir los consumidores a inicios del 2007. Las suscripciones a Blockbuster Online
habian crecido més del 60%, de 2.2 millones a finales del 2006 a 3.6 millones en el segundo
trimestre del 2007. Por su parte, Netflix, por primera vez desde 1999, sufridé una disminucion en
la cantidad de sus suscriptores: del primer trimestre del 2007 al segundo, la empresa perdio el 1%

de sus suscriptores, quedandose con 6.6 millones.

Netflix habia cerrado el 2006 con un flujo de efectivo disponible’ de 62 millones de
dolares (ver Grafica 10), lo que le daba la fortaleza financiera para continuar con la guerra de
precios mientras esperaba a que Blockbuster ya no pudiera sostener a Total Access’. La nueva
administracion de Blockbuster retir6 el apoyo financiero de Blockbuster Online, reasignando 170
millones de dodlares de sus fondos a las tiendas (Keating, 2012), y aumento el precio de la
suscripcion de 10 a 35 doélares Durante el 2007, Blockbuster Online perdié dos millones de

suscriptores.

"4 Equivale a efectivo neto proveniente de actividades operativas menos compras de propiedad y equipo y cambios en
otros activos. Representa el efectivo disponible que una empresa posee para pagar a sus deudores e inversionistas una
vez cubiertos los desembolsos relacionados con las actividades operativas y las inversiones en activo fijo.

5 John Antioco, CEO de Blockbuster, planeaba mantener las operaciones de Blockbuster Online con pérdidas para
aumentar su nimero de suscriptores durante el 2007 y después subir el precio de los planes de suscripcion en el 2008.
Sin embargo, resultado de una pelea de poder, el consejo administrativo de Blockbuster conformado luego de la
retirada de Viacom despidié al CEO, quien fue reemplazado por James Keys.
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Graéfica 10. Flujo de efectivo de Netflix, Inc., 2006-2014
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de

Valores de Estados Unidos.

Habiendo cerrado el 2007 con 7.3 millones de suscriptores y siendo la Gnica empresa
rentable de la industria de renta video con utilidades netas por 66 millones de ddlares (ver Gréafica
29) y un margen de utilidad neta del 5.5% (ver Grafica 32), Netflix no s6lo defendio su liderazgo,
sino que se hizo de un flujo de efectivo disponible de casi 46 millones de ddlares (ver Gréfica 10).
Con estos fondos, Netflix mejoro sus operaciones en tres aspectos. En primer lugar, incrementd
sus gastos en tecnologia de streaming para ofrecer horas de streaming de video ilimitadas’®. En
segundo lugar, empez6 a colaborar con productores de dispositivos electronicos para incorporar el
software’” de su plataforma de SVOD en reproductores de DVD y Blu-Ray, decodificadores,
televisores, laptops, teléfonos inteligentes, consolas de videojuegos, &c.; este software era gratuito

para los suscriptores. En tercer lugar, obtuvo los derechos para distribuir mas contenido de estudios

6 Ahora el plan de suscripcion estandar de Netflix de 9 ddlares al mes permitia rentar DVD y ver peliculas y series
mediante streaming sin limite de tiempo. El plan de suscripcion béasico de 5 ddlares al mes permitia rentar DVD y s6lo
ver dos horas de contenido mediante streaming al mes.

7 Este software se conoce como «cliente». Se refiere a la interfaz de usuario que se utiliza en cualquier dispositivo
para navegar en el contenido de una plataforma digital y reproducirlo (Hoff, 2017). Puede tratarse de una aplicacion.
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como Sony, radiodifusoras como CBS (propiedad de Viacom) y ABC (propiedad de Disney) y

cadenas de TV como Starz’s.

A la sazon del 2008, ya eran multiples las maneras en las que se podia consumir
entretenimiento de video: el cine, la TV, los formatos fisicos y las plataformas digitales. Pero
notese que, hasta finales de la fase de frenesi de la quinta RT, la visualizacién de la TV de
radiodifusidn, de cable y satelital, y del contenido almacenado en VHS, DVD, Blu-Ray y DVR no
podia realizarse sin un televisor; es decir, existia un ecosistema del entretenimiento de video que
se basaba en el televisor. Segupta et al. (2019), definen los ecosistemas como un conjunto
interconectado de servicios que le permiten a los usuarios satisfacer una variedad de necesidades

en una experiencia integrada.

La distribucion digital de video hizo explicita la diferencia entre TV, un medio de
comunicacion de masas, y televisor, un aparato, pues la programacion de las cadenas de TV ahora
se podia ver no so6lo en canales de TV, sino en plataformas digitales. El ecosistema de
entretenimiento de video pasé de basarse en el televisor a basarse en un lugar indeterminado
Ilamado «lo digital», al que se podia acceder mediante multiples dispositivos electronicos con el
software adecuado y conexion a internet para visualizar contenido en cualquier tipo de pantalla,
no solo televisores. Para inicios del 2008 el 51% de los adultos estadounidenses afirmaban tener
una conexion de banda ancha (ver Gréfica 8), y, a medida que lo digital reemplazaba al televisor
para constituirse como el acceso principal al entretenimiento de video, el control del software de
plataformas digitales se volvio clave para capturar datos de los espectadores. Ofrecer este software
de manera gratuita fue la estrategia de Netflix para colocarse en esa posicion clave del ecosistema

de entretenimiento de video y expandirse.

Como Srnicek (2017) explica, en el 2006, en Estados Unidos los precios de la vivienda
alcanzaron un punto de inflexion, y su caida arrastro al resto de la economia. De manera paralela,

la riqueza de los hogares fue disminuyendo, lo que resulté en un menor consumo y en el impago

78 Starz llegd a un acuerdo con Netflix para que éste distribuyera digitalmente mediante streaming un acervo de 2,500
titulos, incluyendo peliculas, programas de TV y conciertos, originalmente pensado para la plataforma digital fallida
de Starz, Vongo.
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de hipotecas. Puesto que el sistema financiero se habia vuelto dependiente del mercado de
hipotecas, era inevitable que la caida de los precios de la vivienda causara un descalabro financiero.
Para finales del 2008, la crisis financiera global iniciaba, cuyo inicio fue marcado por la bancarrota
del banco de inversion Lehman Brothers. Fue en estas circunstancias que los consumidores estaban
prefiriendo quedarse en casa y comenzaron a considerar formas de entretenimiento mas baratas.
Netflix, convenientemente, acababa de habilitar la distribucion digital de video en un creciente
numero de dispositivos con la aplicacion de su plataforma, por lo que el nimero de sus
suscripciones aumentd un 25% con respecto al afio anterior, cerrando el 2008 con 9.1 millones de

suscriptores.

En el 2009, Blockbuster intentd todo por sostener sus ventas: subio el precio de las rentas
en tiendas, volvid a cobrar cuotas por retraso, puso quioscos’® en tiendas para descargar peliculas
de éstos a memorias USB, &c. Sin embargo, las tiendas seguian cerrando (ver Tabla 9) y la
empresa cerro el afio con una disminucidn con respecto al afio anterior en sus ventas netas del 20%
(ver Grafica 28). Reportando pérdidas netas por 558 millones de délares (ver Gréafica 29), era
claro que Blockbuster no podria hacer frente a su pasivo circulante, el cual ascendia a 934 millones
de dolares. Afio con afio, los flujos de efectivo neto proveniente de actividades operativas de
Blockbuster o no eran suficientes para pagar sus deudas o eran negativos. Ademas, la empresa
tenia una pérdida acumulada de 5,700 millones de délares. Para inicios del 2010, los accionistas
comenzaron a vender sus acciones hasta que el precio de éstas cay6 por debajo de un doélar, lo que

provoco que Blockbuster® fuera excluido del NYSE.

El proceso de destruccion de antiguos elementos y la continua creacion de nuevos, como
la transicion de VHS a DVD o la transicion de la renta de video en videoclub al SVOD, era a lo

que Schumpeter (1942/1996) se referia con destruccion creadora®l. El que debe crear, destruye

8 Como respuesta a la creciente amenaza que representaba Redbox, una empresa que ofrecia la renta de DVD en
quioscos minoristas automaticos ubicados en tiendas de conveniencia, de abarrotes y minoristas, cadenas de comida
rapida, farmacias, &c.

8 Para el 2010, Blockbuster habia cerrado mas del 40% de las tiendas 9,042 tiendas que lleg6 a tener en todo el mundo
en el 2004. En el 2011, con ya sélo 1,500 tiendas solo en Estados Unidos, la empresa seria adquirida por Dish. Con
menos de 800 tiendas en Estados Unidos, las operaciones de la cadena de renta de video serian descontinuadas en el
2013 por su corporativo.

8L El uso del término «destruccion creadora» fue utilizado en la economia por primera vez por Werner Sombart en su
obra Krieg und Kapitalismus de 1913. En Schumpeter, los conceptos «destruccion creadora» y «empresario» tienen
una fuerte influencia nietzscheana. Analizando Asi Hablaba Zaratustra (AHZ), Reinert & Reinert (2006) observan que
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siempre (Nietzsche, 1885/2014); la nueva combinacion de Netflix acabd por destruir a todas las
empresas que ofrecian el servicio de renta de video en tienda y le confirio a éste un liderazgo
indisputable. Del 2008 al 2009, las ventas netas de Netflix aumentaron mas del 20% (ver Gréfica
28) vy las utilidades netas, mas del 40% (ver Gréfica 29). La empresa cerré el 2009 con una
rentabilidad del 6.9% (ver Gréfica 32), la cual habia estado creciendo desde el 2005; y con 11.8

millones de suscriptores, de los cuales, la mitad ya utilizaba su plataforma de streaming de video.

Con el flujo de efectivo disponible de 94.7 millones de dolares del 2009 (ver Grafica 10),
Netflix continuaria aumentando su acervo de contenido para distribuir digitalmente mediante
streaming durante el 2010. Ese afio, Netflix pudo renovar su contrato con Starz por 25 millones de
dolares (Keating, 2012) y obtuvo los derechos para distribuir digitalmente mediante streaming una
seleccion de contenido de NBCUniversal por 22 millones de dolares (Pepitone, 2011). En
comparacion con los 10 millones de ddlares que Voguel (2011) estima que las cadenas de TV de
cable pagaban por los derechos de distribuir una sola pelicula, Netflix estaba pagando un precio
muy bajo a los productores de entretenimiento de video, los cuales no veian el potencial de la

nueva combinacion.

Dado que sus suscriptores estaban adoptando el streaming de video rapidamente, Netflix
decidio invertir cantidades mucho méas grandes en contenido para su plataforma digital. La
empresa capturd la atencion de la industria de entretenimiento en el 2010 cuando por 800 millones
de dolares, obtuvo los derechos por cinco afios para distribuir digitalmente mediante streaming los
estrenos y una seleccién de contenido de la cadena de TV de cable premium EPIX, un joint-venture
de Paramount, Lionsgate y MGM (Zeidler & Saba, 2010; Keating, 2012). Al final de ese afio, el

el ser es (o puede ser) autocreado y que el viejo ser debe ser destruido para dar paso al nuevo ser: «es menester que
quieras consumirte en tu propia llama. ;Como quieres renovarte sin antes reducirte por completo a cenizas?»
(Nietzsche, 1885/2014). Por lo tanto, la creacion es inseparable de la destruccion. En AHZ, es el «hombre noble» (o
der Edle en aleman) quien personifica la moral de la destruccion creadora, pues tiene una necesidad interna que lo
impulsa a crear. Su opuesto es «el Ultimo hombre» (o letzte Mensch en aleman) quien es incapaz de superar las fuerzas
del statu quo (Reinert & Reinert, 2006). Puede observarse que el empresario es similar al hombre noble cuando
Schumpeter (1911/1997) dice que el empresario tiene voluntad de conquista: el impulso de lucha, de manifestarse
como superior a los demas, de tener éxito por el éxito mismo y no por sus frutos. La idea del letzte Mensch esta
presente en Schumpeter (1911/1997) cuando éste dice que no es sélo objetivamente mas dificil realizar algo nuevo
que lo habitual y lo que ha sido probado por la experiencia, sino que el individuo siente repugnancia por ello.
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82% de los activos de contenido®? de Netflix era contenido de streaming otorgado bajo licencia®,
y sdlo el 18% contenido de DVD?® (ver Gréfica 11). Con el crecimiento de las operaciones de
streaming de video, Netflix se vio en la necesidad de utilizar servicios de computacion en la nube®
para aumentar sus capacidades de procesamiento y almacenamiento de datos®, por lo que contratd
a Amazon Web Service (AWS). En vez de desarrollar su propia infraestructura de backend,®’
Netflix agregaba servidores a medida que los fuera necesitado y los devolvia cuando dejara de
hacerlo. Ya no tenia que instalar su equipo y tener capacidad ociosa en la forma de computadoras
sin mayor uso que atender picos de demanda: Netflix s6lo pagaba por los servidores que necesitaba

cuando los necesitaba.

82 |La suma de contenido de streaming y contenido de DVD menos amortizaciones.

8 Valor contable de los derechos para distribuir digitalmente mediante streaming peliculas y series a suscriptores
ofreciéndoles una visualizacion ilimitada.

8 Valor contable de los DVD en los cuales se encuentran almacenadas peliculas y series, los cuales son rentados en
linea y distribuidos por correo.

8 La computacion en la nube (de cloud computing en inglés) es la entrega bajo demanda de recursos de tecnologias
de la informacion (poder de computo, almacenamiento, bases de datos, &c.) a través de internet por los cuales se
pagan antes de recibirlos y no se pueden usar por mas de lo que se paga. La computacion en la nube elimina la
necesidad de invertir y mantener centros de datos y servidores (Amazon, 2022).

8 Como Hoff (2017) explica, en el 2007, Netflix construyé dos centros de datos. En el 2008, sus bases de datos se
dafiaron y Netflix no pudo enviar DVD por tres dias. Ante esto, se dio cuenta de que no podia construir centros de
datos al ritmo al que se estaba expandiendo, asi que contraté a AWS para tener una infraestructura méas confiable y
facil de escalar.

87 O infraestructura de servidores. Estos son hardware y software que prestan funcionalidades a otros programas o
dispositivos llamados «clientes». En el caso de Netflix, no confundir su infraestructura de backend, la cual corre en
AWS, con su infraestructura de CDN.
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Graéfica 11. Composicion de los activos de contenido de Netflix, Inc., 2010-2020
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.

a porcentaje del contenido total. Corresponde al eje izquierdo.

b en millones de USD. Corresponde al eje derecho.

Nota: en el periodo 1997-2006, la cuota del contenido de DVD fue del 100%. En el periodo 2007-2009, las cuotas de
contenido de DVD y de contenido otorgado bajo licencia no fueron publicadas por Netflix en sus estados financieros.

Con un plan de suscripcién que ofrecia renta de DVD, con acceso a mas de 100,000 titulos
en DVD y Blu-ray y entregas al dia siguiente de haber sido solicitadas, y ademés ofrecia acceso
streaming de video, con 12,000 titulos disponibles para visualizar de manera instantanea y sin
anuncios, al final del 2010, Netflix vio un incremento del 53% en el nimero de suscriptores con
respecto al afio anterior, cerrando el afio con 18.2 millones (ver Gréafica 12). Con respecto al 2009,
las ventas netas aumentaron en un 30% (ver Grafica 28) y las utilidades netas en casi un 40% (ver
Gréfica 29). Ademas, la empresa report6 una rentabilidad del 7.4% (ver Gréfica 32), la mas alta

en su historia hasta entonces y la cual sélo seria superada hasta el 2018.
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Mientras tanto, los signos de madurez en la industria de TV de cable se manifestaron
cuando Comcast, el MSO lider en estados Unidos, vio por primera vez una disminucién en sus
suscripciones, pasando de tener 23.6 millones en el 2009 a 22.8 millones en el 2010 (ver Grafica
13). La pregunta era si los consumidores estaban cancelando sus suscripciones a TV de cable por
suscribirse a plataformas de streaming de video. Netflix ni siquiera tenia el tamafio de un operador
de cable regional y sus activos totales no representaban ni el 1% de aquellos de Comcast, pero sus
suscripciones rivalizaban con aquellas de este MSO (ver Grafica 12 y Grafica 13). Sin embargo,
en el 2009, Comcast reportd que, en promedio al mes, por cada suscripcién a TV de cable, se
quedaba con 68 dolares como utilidades brutas. En el caso de Netflix, para finales del 2010, el
excedente con el que se quedaba en promedio cada mes por cada suscripcion habia caido hasta
4.52 délares (ver Gréfica 9), una disminucion del 34% con respecto al 2003, afio en que la empresa
logré ser rentable. Si Netflix queria hacer crecer sus ganancias quedandose con un excedente
pequefio por suscripcion, entonces tenia que hacer que el nimero de suscripciones aumentara y
para eso necesitaba mas y mejor contenido. Por lo tanto, el crecimiento de la empresa dependia de

su capacidad de generar efectos de red, es decir, atraer suscriptores y productores de contenido.

Grafica 12. Suscriptores por plan de suscripcion de Netflix (en miles), 2009-2019
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.
Nota: hasta el segundo trimestre del 2011, el servicio de renta de DVD vy el de streaming doméstico de video estaban

incluidos en un solo plan de suscripcion.
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Gréfica 13. Suscripciones al sistema de cable de Comcast Corporation (en miles), 2007-
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Comcast Corporation y datos del sistema EDGAR de la Comision de
Bolsa de Valores de Estados Unidos.
2 en miles. Corresponde al eje izquierdo.

b en porcentaje. Corresponde al eje derecho.

Justamente en el 2011, Netflix experimentaria dificultades para garantizar la participacion
en su plataforma digital de los lados del mercado que juntaba. Por el lado de los productores de
contenido, cuando llegé el momento de que Netflix renovara sus contratos con Starz y
NBCuUniversal, el precio de los derechos para distribuir digitalmente su contenido mediante
streaming habia subido de no més de 25 millones de dolares a casi 300 millones (Pepitone, 2011).
Ademas, Sony y Disney comenzaron a retirar su contenido popular de la plataforma digital de
Netflix de manera repentina una vez que los titulos alcanzaban un méximo de visualizaciones, en

un intento por detener la disminucion en las ventas de DVD (ver Grafica 14).
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Gréfica 14. Ventas de DVD en Estados Unidos (en millones de USD), 1996-2018
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Fuente: Whitten (2019) con datos de Nash Information Services y Digital Entertainment Group.

Por el lado de los suscriptores, Netflix ya habia comenzado su expansion internacional
desde el 2010 lanzando su plataforma de SVOD® en Canada y, en el 2011, su plataforma empez6
a estar disponible en 43 paises de Latinoamérica y el Caribe con la opcidn de visualizar contenido
en espafiol y en portugués. Sin embargo, cuando la empresa anunci6é en Estados Unidos que
separaria en dos planes de suscripcion distintos® la de renta de DVD vy el streaming de video, vio
una repentina cancelacion de suscripciones domésticas: de tener 23.2 millones de suscriptores
estadounidenses a finales del segundo trimestre del 2011, Netflix pas6 a tener 20.1 millones al
final del afio (ver Grafica 12).

Para mantener sus efectos de red, Netflix comenzo a negociar los derechos para distribuir

digitalmente mediante streaming de las peliculas y series que Cinematch especificamente

8 a suscripcion a Netflix fuera de los Estados Unidos no incluia rentas de DVD, s6lo streaming de video ilimitado.
8 El plan de suscripcion estandar de Netflix de 10 ddlares al mes permitia rentar DVD y ver peliculas y series mediante
streaming sin limite de tiempo. Debido a la separacion de los servicios, ahora habria una suscripcion sélo para rentar
DVD vy otra solo para ver contenido mediante streaming de manera ilimitada, cada una por 8 dolares al mes. Por lo
tanto, el precio de tener ambos servicios habia subido de 10 a 16 délares al mes.

Netflix intentaria separar las operaciones de renta de DVD creando una subsidiaria llamada Qwikster. Dado que el
consumo de entretenimiento de video se volvia mas complicado para los suscriptores obligandolos a tener dos cuentas,
dos cobros, dos listas de espera y dos sitios web donde buscar peliculas, la empresa cancelé Qwikster y mantuvo las
operaciones de renta de DVD en Netflix.
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identificaba que los suscriptores querian ver. De esta manera, Netflix podia comprar mas
selectivamente el contenido a precios mas bajos y retener a sus suscriptores ofreciéndoles
elecciones relevantes con base en su comportamiento observado, lo que constituye un escenario
de «market pull»: el mercado presentaba demanda de cierto contenido y Netflix respondia
distribuyéndolo. El algoritmo de Netflix también determiné que, aunque los suscriptores esperaban
acceso a un amplio acervo de peliculas, realmente veian mas series. Con esta informacion, Netflix
decidié no renovar su contrato con Starz de distribucion digital de peliculas recientemente
estrenadas en la TV de cable y se enfoco en adquirir los derechos de series (Keating, 2012). En
comparacion con las dos o tres horas de entretenimiento por pelicula que obtenian los suscriptores,
las series les ofrecian decenas de horas, lo que disparé la visualizacion y las suscripciones,

subsecuentemente recuperandose de las cancelaciones durante el 2012.

Netflix, con respecto al afio anterior, habia cerrado el 2011 con un crecimiento del casi
50% en las ventas netas (ver Grafica 15) y uno del 40% en las utilidades netas (ver Gréfica 16);
y con una rentabilidad que, aunque menor que la del afio pasado, se mantenia en el 7% (ver Gréfica
17). En vista de esto, en el 2012, los productores de contenido dejaron de ofrecerle a Netflix
exclusividad de cierto contenido®, y comenzaron a exigir que las plataformas digitales compraran
los derechos del contenido en paquetes en vez de titulos individuales que sabian que los
espectadores querian ver. Esto hizo que Netflix decidiera integrarse verticalmente hacia atras
produciendo su propio contenido para depender en menor medida de los estudios cinematograficos
y las cadenas de TV y crear un bucle de retroalimentacion positiva: crear mejor contenido para
atraer a mas suscriptores para capturar mas datos y vender mas suscripciones para crear mejor

contenido, y asi sucesivamente.

% Aungque hubiera contenido que ninguna otra plataforma digital mas que Netflix distribuyera digitalmente, éste podia
encontrarse en la TV de cable también.

76



Gréfica 15. Ventas netas (en millones de USD) de la industria de SVOD, 2011-2020
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.

y Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission.

Graéfica 16. Utilidad (pérdida) neta (en millones de USD) de la industria de SVOD, 2011-
2020
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc. y Time Warner
Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission.

Notas: aunque se omite graficamente, la pérdida neta del segmento operativo «directo al cliente» (DaC) de The Walt
Disney Company en el 2019 y el 2020 fue, en millones de ddlares, de 1,835y 2,913, respectivamente.
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Gréfica 17. Margen de utilidad de la industria de SVOD, 2011-2020
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.

y Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission.

En el 2012, Netflix continué su expansion internacional a Reino Unido, Irlanda,
Dinamarca, Finlandia, Noruega y Suecia. La empresa adquirié Lilyhammer, una serie que
previamente sélo habia sido transmitida en Noruega por NRK1 (Jenner, 2018), para reestrenarla
en su plataforma ofreciéndola sus suscriptores tanto domeésticos como internacionales. A partir de
entonces, Netflix comenzaria a lanzar contenido denominado «Netflix Originals» que no podria
encontrarse en ningun otro lado mas que en su plataforma digital. También comenzd a involucrarse
como coproductor de entretenimiento de video. Sin embargo, para que los Netflix Originals
verdaderamente atrajeran y retuvieran suscriptores, éstos tenian que ser «de calidad»®* o de alto

presupuesto. Habiendo identificado patrones en el consumo de contenido de sus suscriptores®,

%1 Jenner (2018) explica que este término, empleado a la ligera en el periodismo, se refiere a contenido estilisticamente
innovador en términos estéticos y de estructura narrativa; se trata de la «cinematizacion de la television». Ademas,
este tipo de contenido busca aprovechar la capacidad tecnoldgica de las pantallas modernas para presentar imagen de
alta resolucion.

92 La produccion de House of Cards fue propuesta por David Fincher y Kevin Spacey. Cinematch identificd que,
mientras los suscriptores no tenian interés en buscar peliculas de este director o de este actor, una vez que encontraban
una pelicula que les gustara de alguno de estos dos, tendian a visualizar todo su contenido (Keating, 2012).
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Netflix decidid destinar 100 millones de délares en la produccién de «House of Cards», un refrito

de una serie inglesa, para estrenarla en el 2013.

Los productores de entretenimiento de video vieron en Netflix una creciente amenaza
porque las ventas netas del ahora productor de contenido no habian parado de crecer afio con afio
a una tasa no menor al 20% hasta el 2012. A pesar de que en ese afio las suscripciones a streaming
doméstico apenas pudieron volver a los niveles del 2011, las ventas netas de Netflix no cayeron,
sino que aumentaron un 12% con respecto al afio anterior (ver Gréfica 15), apoyandose en su

creciente expansion internacional (ver Gréfica 12).

El costo de ventas como porcentaje de las ventas netas de Netflix subi6 del 64% en el 2011
al 73% en el 2012 (ver Grafica 18 y Gréfica 19) por tres razones. En primer lugar, los activos de
contenido de Netflix crecieron un 46% con respecto al afio anterior (ver Grafica 11), lo que
implico la compra de derechos para distribuir digitalmente contenido y el financiamiento de la
produccién de los Netflix Originals. En segundo lugar, Netflix apoyé el lanzamiento de su
plataforma digital en los paises a los que se habia expandido comprando derechos para distribuir
digitalmente contenido especifico para esas regiones, por lo que los costos de venta
correspondientes al streaming internacional ascendieron a 483 millones de ddlares, un aumento
del 350% con respecto al afio anterior. En tercer lugar, los costos de cumplimiento®® de Netflix
habian ascendido a casi 600 millones de dolares, presentando un crecimiento del 138% con
respecto al afio anterior, porque las operaciones de envios por correo, al tratar de garantizar

entregas en un dia, se habian vuelto crecientemente costosas.

9 Costos relacionados con la operacion y el personal de los centros de distribucion, y con el recibimiento, codificacion,
inspeccidén y almacenamiento del acervo de DVD.
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Gréfica 18. Composicion del costo de ventas de Netflix, 2012-2019
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de

Valores de Estados Unidos.
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Gréfica 19. Costo de ventas (porcentaje de las ventas netas) de la industria de SVOD, 2011-

2020
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.

y Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission.

En el 2012, Netflix empez0 a reportar de manera separada en sus estados financieros los
resultados de la suscripcion a renta de DVD y de la suscripcion a streaming de video. Con esta
desagregacion de los datos, se puede observar en la Gréafica 20 que la empresa habia pasado a
generar menos ingresos mensuales promedio por suscripcion doméstica: de 12.75 en el 2011,
cuando sus dos servicios estaban empaquetados en un solo plan de suscripcién, a 7.98 délares en
el 2012, solo tomando en cuenta la suscripcion a streaming de video. Pero, asi como disminuyeron
los ingresos mensuales promedio de este nuevo plan de suscripcion por lanzarse a un precio menor
que el plan descontinuado, disminuyd su costo de ventas porque dejo de contemplar los crecientes
costos de cumplimiento en sus resultados, los cuales permanecieron en la suscripcion de renta de
DVD. EIl nuevo plan de suscripcion de Netflix se mantuvo rentable y, para finales del 2012, las
utilidades brutas mensuales promedio por suscripcion a streaming doméstico ascendieron a 2.24
dolares; en otras palabras, hizo falta utilizar el 71% de las ventas netas de streaming doméstico

para cubrir el costo de ventas del streaming domeéstico.
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Grafica 20. Resultados mensuales promedio por suscripcion pagada en Estados Unidos de
Netflix (en USD), 2008-2019

15

$12.89

10

7.5
$6.79
6.05= $6.10
S5.Z4 5.74 >
5 $ $5.43 $5.29 511 $5.39 3 S5.40
$459———54n68——cg s\ 450 T
3.88
¢ $3.48 >
2.95
2.5 <754 $2.59
0
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
e |Ngresos Costo de ventas Margen de utilidades brutas

Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comisién de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.

Nota: a partir del 2012 sélo se refiere a suscripcion a streaming de video.

Habia indicios de que, en Estados Unidos, la nueva combinacion de Netflix estaba siendo
exitosamente llevada al mercado porque, a pesar de que el precio de la suscripcion a streaming de
video era menor que el precio de la suscripcion anterior que incluia los dos servicios de Netflix,
para finales del 2012, la primera ya tenia méas suscriptores que la segunda antes de ser
descontinuada en el segundo trimestre del 2011. El streaming de video tenia el mismo modelo de
negocio que la renta de DVD: ambos ofrecian la misma clase de acceso a entretenimiento de video
por una suscripcion, la Unica diferencia era el medio. EIl primero, mas que complementar a la
segunda, podia sustituirla. Al separarlos, Netflix cre6 una redundancia entre los dos servicios que
ofrecia. Para finales del 2012, en Estados Unidos, la suscripcion a renta de DVD ya solo tenia 8
millones de suscriptores y decreciendo, mientras que la suscripcion a streaming de video tenia

25.4 millones y creciendo (ver Grafica 12). Esto significa que, al orillar a los consumidores a
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escoger un servicio u otro, éstos estaban prefiriendo el streaming de video sobre la renta de DVD.

En otras palabras, el primero estaba canibalizando a la segunda.

Si bien el plan de suscripcion a streaming de video era rentable, todavia no podia decirse
que fuera mas ventajoso que la combinacion que lo precedia porque, a finales del 2012, mientras
la contribucion a las ganancias® del streaming doméstico fue de 350 millones de dolares, aquella
de larenta de DVD fue de 591 millones de ddlares. La renta de DVD contribuia mas a las ganancias
porque, en primera, comprar derechos para la distribucién digital de contenido y producir los
Netflix Originals implicaba mas desembolsos que comprar DVD al mayoreo para rentarlos:
mientras el costo de ventas del streaming doméstico representaba el 71% de las ventas netas del
streaming domeéstico, el costo de ventas de renta de DVD representaba el 52% de las ventas netas
de renta de DVD. En segunda, el streaming de video requeria mas promocion para retener y
adquirir suscriptores que la renta de DVD, que era un servicio conocido por los consumidores:
Netflix, en Estados Unidos en el 2012, destin6 276 millones de do6lares a la mercadotecnia del plan
de suscripcion de streaming de video, mientras que para el plan de suscripcion de renta de DVD
solo se gastaron 7 millones de ddlares en mercadotecnia. Sin embargo, Netflix no trataria de
conservar indefinidamente su plan de suscripcion de renta de DVD porque éste se estaba volviendo
anticuado en presencia del streaming de video. Con cada vez menos suscriptores en este plan (ver
Gréfica 12) y apenas el 1% de sus activos de contenido siendo contenido de DVD (ver Gréfica
11), Netflix estaba realizando una retirada ordenada de la industria de renta de video para centrarse
en el SVOD®. Es mas, las suscripciones a renta de DVD ya sélo representaban poco mas del 30%
de las ventas netas de la empresa y el resto provenia de suscripciones a su servicio de streaming

de video (ver Grafica 21).

% La contribucion a las ganancias se refiere al total de restar el costo de ventas y los gastos de mercadotecnia a las
ventas netas.

% A partir del 2012, Netflix perderia afio con afio suscriptores a la renta de DVD. La empresa irfa cerrando sus centros
de distribucién de DVD a medida que la base de suscriptores de este plan se fuera reduciendo de manera que el costo
de ventas de la renta de DVD se redujera para compensar la caida en las ventas netas de renta de DVD. La retirada
fue ordenada porque, a pesar de ser canibalizada por el streaming de video, la renta de DVD en ningin momento
contribuyé con pérdidas a los resultados de la empresa. De hecho, el margen de utilidades brutas de este plan se
mantuvo por encima del 50% hasta el 2018. En el 2019, Netflix dej6 de reportar los resultados de la suscripcion a
renta de DVD.
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Gréfica 21. Ventas por suscripciones a plataformas de streaming de video (porcentaje de las
ventas netas) de la industria de SVOD, 2011-2020
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.
y Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission.

Notas: en el periodo 2007-2011, las ventas por suscripciones a plataformas de streaming de video como porcentaje
de las ventas netas de Netflix fueron del 100% pues todas las suscripciones incluian el servicio de renta de DVD y el

servicio de streaming de video.

Hacer del streaming de video el principal giro de Netflix, y hacerlo a una escala global,
implico grandes desembolsos que afectarian la rentabilidad de la empresa en el 2012. Ademas del
crecimiento del 30% con respecto al afio anterior en el costo de ventas arriba explicado, los gastos
operativos® de Netflix crecieron un 15% en el 2012. Esto se debi¢ a tres factores: (1) las camparias
de mercadotecnia domeésticas e internacionales del servicio de streaming; (2) un aumento en el
personal dedicado a tecnologia y desarrollo de Netflix; y (3) un aumento en el personal general y
administrativo. Puesto que el crecimiento en el costo de ventas y en los gastos operativos fue mayor
que el crecimiento de las ventas netas, las utilidades netas de Netflix presentaron una disminucion

del 92% con respecto al afio anterior (ver Grafica 16). Si, como porcentaje de las ventas netas, se

% Incluyen tres tipos de gastos: (1) de mercadotecnia: desembolsos relacionados con anuncios y pagos a socios
afiliados y socios productores de aparatos electronicos; (2) de tecnologia y desarrollo: desembolsos relacionados con
probar, mantener y modificar la interfaz de usuario, la tecnologia e infraestructura de recomendacion, comercializacion
y entrega de streaming, y hardware y software; y (3) generales y administrativos: desembolsos relacionados con el
pago de ndmina del personal corporativo, asi como honorarios profesionales y otros.
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suman los gastos de operativos al costo de ventas (ver Grafica 22), se observa que, ese afio, 1os
desembolsos que hizo Netflix para ofrecer sus combinaciones tanto vieja como nueva y sostener
sus operaciones representaban el 98% de sus ventas netas.

Gréfica 22. Costo de ventas y gastos operativos de la industria de SVOD (porcentaje de las
ventas netas), 2011-2020
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.

y Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission.

Con utilidades netas mucho menores que el afio previo y con crecientes desembolsos
destinados a la compra de derechos para la distribucion digital de contenido, el flujo de efectivo
neto proveniente de actividades operativas de Netflix cay6 de 317 millones de dolares en el 2011
a s6lo 21 millones de ddlares en el 2012. Tomando en cuenta sus inversiones en activo fijo de 88

millones de délares®’, su flujo de efectivo disponible se volvié negativo, y, de hecho, permaneceria

% Una de las inversiones en activo fijo mas significativas de Netflix ese afio fue el desarrollé su propia red de
distribucion de contenidos o0 CDN (de content delivery network en inglés) llamada Open Connect. Una CDN es una
infraestructura: es una red de servidores proxy y centros de datos distribuidos geograficamente cuyo objetivo es
aumentar la velocidad con la que un contenido es distribuido al hacerlo en funcién de la ubicacion geogréfica del
usuario final, reduciendo su tiempo de espera y aumentando la calidad percibida por éste. Con Open Connect, Netflix
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en numeros rojos hasta el 2019. Notese que, en el 2012, la empresa no perdié su liquidez: su flujo
de efectivo neto®® se mantuvo positivo gracias al efectivo acumulado del 2011 que habia ascendido
a 508 millones de dolares (ver Grafica 10). A pesar de que, al no pagar de contado a sus
proveedores de entretenimiento de video, el pasivo circulante de contenido®® y el pasivo no
circulante de contenido de Netflix estaban creciendo, del 2011 al 2012, su deuda a largo plazo
no aumentod y su capital social s6lo aument6 en 80 millones de dolares. Netflix, como negocio ya
establecido, estaba financiando su nueva combinacidn con las ganancias que habia acumulado del
éxito de su antigua combinacion; en otras palabras, la empresa, propietaria de dinero y bienes, mas
gue comportarse como empresario schumpeteriano, lo hacia como un capitalista. Sin embargo, de
llevar efectivamente a la préctica su nueva combinacion, Netflix podria volver a ser considerado,
por un tiempo, empresario. Acercandose a esto, con todos los desembolsos que la empresa realizé
en el 2012 para llevar al mercado su nueva combinacion, Netflix logrd incrementar el nimero de
las suscripciones globales a streaming de video a 30.3 millones, un crecimiento del 40% con

respecto al afio anterior (ver Grafica 23).

La integracion vertical de Netflix resultd exitosa: en menos de un mes, House of Cards se
volvié la serie mas visualizada en su plataforma (Keating, 2012). Después de su lanzamiento en el
2013, siguieron estrenos de mas Netflix Originals: Hemlock Grove, Orange is the New Black y la
cuarta temporada de Arrested Development, siempre poniendo todos los capitulos de la temporada
desde el dia del lanzamiento!%. Ese mismo afio, tanto House of Cards como Arrested Development
recibieron nominaciones en los premios Emmy, con lo que quedd patente que la influencia de
Netflix en la industria del entretenimiento de video era mas que econdmica. Ademas, a finales de

afio, la empresa extendi6 su presencia internacional a Paises Bajos.

no construyé una red desde cero, sino que comenzd a instalar sus propias aplicaciones informéticas en los centros de
datos de ISP.

% Equivale, de manera general, a entradas de efectivo menos salidas de efectivo. En este trabajo se entiende como la
suma del flujo neto usado en actividades operativas, el flujo neto usado en actividades de inversion, el flujo neto usado
en actividades de financiamiento, el efecto de cambios en el tipo de cambio y el efectivo al inicio del periodo. No
confundir con flujo de efectivo disponible, el cual equivale al flujo neto usado en actividades operativas menos
inversiones en activo fijo.

9 Titulos en el acervo de Netflix cuyas cuotas por distribuirlos digitalmente se pagan dentro de un afio.

190 Titulos en el acervo de Netflix cuyas cuotas por distribuirlos digitalmente se pagan a mas de un afio.

101 Cinematch habia identificado que un patrén en el consumo de contenido de los suscriptores era hacer maratones,
es decir, ver varias peliculas o varios episodios de series en una sola sentada. El término que se le da en inglés es
«binge-watching». Facilitar maratones era una manera de retener y adquirir suscriptores.
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En Estados Unidos, la nueva combinacion de Netflix se habia vuelto mas ventajosa que su
combinacion antigua: a finales del 2013, el streaming doméstico, con 622 millones de dolares, ya
contribuia mas a las ganancias que la renta de DVD, con 438 millones de ddlares. Usando los datos
digitales como elemento central, Netflix pudo combinar la distribucién digital de video mediante
streaming, las plataformas digitales y la produccién de entretenimiento de video para ofrecer un
servicio de SVOD, una nueva manera de que los consumidores rentaran y visualizaran casi
instantaneamente video en linea que contrastaba con la vieja combinacidn de tener una pagina web
con inventarios de discos a la que la gente ingresaba para solicitar envios de contenido en un
formato fisico que tardaban al menos un dia en llegar. Una vez més, Netflix habia desarrollado
una nueva combinacion, la cual no se trataba de un ajuste constante a pasos pequefios, sino que
implicaba la eliminacion de los DVD, el elemento central de su vieja combinacion, y la integracion
vertical de la empresa; producir entretenimiento de video y distribuirlo requiere capacidades
operativas considerablemente distintas. Sin embargo, el streaming internacional todavia contribuia
a los resultados de la empresa con pérdidas y, a pesar de haber logrado incrementar sus utilidades
netas de 17 millones de doélares en el 2012 a 112 millones de d6lares en el 2013, la empresa apenas

estaba a la mitad de los niveles de utilidades netas reportados en el 2011 (ver Grafica 16).

A lasazon del 2013, la industria de TV no se encontraba particularmente desprevenida ante
la reorganizacion que Netflix habia introducido con su plataforma de SVOD. En el 2007, Fox y
NBCUniversal (propiedad de Comcast) habian constituido un joint-venture para lanzar Hulu, una
plataforma digital de AVOD s6lo disponible en Estados Unidos, que inicié como un servicio para
que los espectadores visualizaran programacion de estas cadenas de TV mediante streaming y
pudieran «ponerse al dia» con lo que se perdian en la programacion lineal. En el 2009, Walt Disney
Studios se uni6 al joint-venture para distribuir en la plataforma digital contenido de su cadena de
TV de radiodifusion ABC y de sus cadenas de TV de cable. En el 2010, Hulu lanzé una versién
premium de su servicio que eliminaba los anuncios en un plan de suscripcion, convirtiéndose un
nuevo jugador en la industria del SVOD vy el primer competidor de Netflix. En el 2011, Hulu se
adelanté a Netflix, pues fue la primera plataforma de SVOD en producir su propio contenido,
estrenando la serie «The Morning After». EIl contenido de Hulu estaba recibiendo considerables

visualizaciones porque en el 2013, esta plataforma fue la décima aplicacién en Norteamérica con
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mayor cuota del trafico de bajada'®? de internet!®®, habiendo capturado el 1% de ésta (ver Gréfica
24) y estaba atrayendo suscriptores porque, para finales de ese afio, ya contaba con mas de 5
millones (ver Gréfica 23). Sin embargo, Hulu estaba lejos de desafiar el liderazgo de Netflix: éste
fue la aplicacion en Norteamérica con mayor cuota del trafico de bajada de internet, habiendo

capturado el 31% de ésta, y tenia 41.4 millones de suscriptores globales.

Graéfica 23. Suscripciones pagadas globales de la industria de SVOD (en miles), 2010-2021
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix, Inc., Amazon.com, Inc., The Walt Disney Company, AT&T, Inc.
y Time Warner Inc., y con datos del sistema EDGAR de la U. S. Securities and Exchange Commission, de Piper

Jaffray, de Evercore I1SI Research y de Consumer Intelligence Research Partners, LLC.

102 Del concepto en inglés «downstream». En este caso especifico, se refiere a los datos enviados de un ISP a un hogar
con conexidn de banda ancha a internet. No confundir bajada (downstream) con descarga (download).

103 E| trafico es medido con la bajada (downstream) de datos mediante redes de acceso fijo (como banda ancha) en
bits por segundo durante la hora pico del internet, es decir, el periodo en que la mayoria de los usuarios estan en linea
al mismo tiempo. Los reportes de Sandvine (2021) dejan ver que esto ocurre entre las 19:00 y las 00:00.
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Notas: los datos de Amazon.com, Inc. hasta Q4-2017 se refieren a suscripciones en Estados Unidos. A partir de Q1-

2018 se refieren a suscripciones globales. Hulu sélo esta disponible en Estados Unidos.

Gréfica 24. Cuota del trafico de descarga de internet en Norteamérica de la industria de
OTT, 2013-2019
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Fuente: elaboracion propia con datos de Sandvine (2021).
Notas: los nimeros sobre cada barra indican la posicion en el top 10 de las aplicaciones con mayor cuota del tréfico

de bajada de internet en Norteamérica. Sandvine no emiti6 una edicién del 2017 del Global Internet Report.

Por su parte, HBO (propiedad de WarnerMedia), habia lanzado en el 2010 en Estados
Unidos HBO Go, una plataforma digital de «TV en todos lados» en la que se distribuian
digitalmente peliculas y series de la cadena de TV mediante streaming. Sin embargo, para acceder
a HBO Go, era necesario tener una suscripcion a un MVPD que incluyera el canal de HBO en sus
paquetes de TV de cable o satelital. Para finales del 2013, por encima de Netflix con 41.4 millones
de suscriptores globales, HBO tenia 43 millones de suscriptores estadounidenses (ver Gréfica 23),
los cuales podian acceder a HBO Go. Aunque la plataforma digital estuviera disponible, la
seleccién de contenido que ofrecia no era suficiente para que los suscriptores la utilizaran: en el
2013, a diferencia de las plataformas digitales con las que pretendia competir, HBO Go ni siquiera
figuré en el top 10 de aplicaciones con mayor cuota del trafico de bajada de internet en

Norteamérica (ver Gréfica 24).
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Aunque Hulu y HBO Go eran plataformas propiedad de cadenas de TV, estaban
respaldadas, en términos de financiamiento y de contenido, por la industria cinematografica pues,
las cadenas de TV eran a su vez propiedad de los principales estudios cinematograficos. (ver
Gréfica 6) y éstos estaban desesperados por rejuvenecerse. Para el 2013, la venta de entradas de
cine seguia sin volver a los niveles del 2003 (ver Gréfica 25). Xfinity (antes Comcast Cable), sin
poder sobrepasar los 23 millones, habia estado perdiendo suscriptores desde el 2009 (ver Gréfica
13). Las ventas de DVD caian afio con afio desde el 2009 (ver Gréfica 14). Si bien la TV de cable
y los DVD no fueron capaces de absorber el capital financiero disponible en la industria
cinematografica, permitieron por algunos afios prolongar la vida de los productos y procesos de
los estudios. Siguiendo la I6gica de Pérez (2004), los estudios paraddjicamente fueron acumulando
mayores ganancias que se convertian en mas dinero ocioso en busca de todavia més proyectos

rentables.

Grafica 25. Ventas por exhibicion en cines de productores y distribuidores de peliculas en
Estados Unidos, 1995-2013
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Mientras las inversiones «normalmente» rentables en la industria del entretenimiento de
video mostraban signos de agotamiento, los estudios, con el dinero para romper las trayectorias
rutinarias, se dispusieron a utilizar a las plataformas digitales para enfrentar las restricciones del
PTE de la produccién en masa, siguiendo el ejemplo de Netflix. Esta innovacion radical no s6lo
representaba una nueva manera de distribuir entretenimiento de video, sino que, al permitir
analizar datos del comportamiento de los espectadores, introducia un cambio en la produccion del
contenido mismo: el hacer peliculas y series ahora tomaba en cuenta atributos, en la forma de datos
digitales, de otras peliculas y series previamente producidas y del recibimiento con los
espectadores, para dirigir mejor el nuevo contenido y aumentar la probabilidad de que sea
visualizado. Sin embargo, las plataformas digitales no son inmateriales: la captura y el
procesamiento de datos requieren de una infraestructura de hardware y software y, por lo tanto, de

grandes inversiones en capital.

Aunque su oportunidad de revitalizarse se encontrara en las plataformas digitales, los
estudios no invirtieron de lleno en éstas. En primer lugar, el hecho de que Hulu fuera un joint-
venture de tres de los principales estudios reflejaba que ninguno de éstos estaba dispuesto
arriesgarse a lanzar su propia plataforma y absorber todas las pérdidas de un posible fracaso. En
segundo lugar, apenas el 1% de los desembolsos que hacia el segmento de negocios de Cadenas®*
de WarnerMedia se habia destinado a HBO Go en el 2011 y en el 2012 la empresa incluso decidid
no lanzar una campafa publicitaria en Estados Unidos de su plataforma digital. Como explica
Schumpeter (1942/1996) una nueva tecnologia no constituye, por lo general, mas que un eslab6n
de una cadena de perfeccionamientos y puede anticuarse rapidamente. No era racional para los
estudios seguir la cadena, eslabon por eslabdn, sin tener en cuenta la pérdida de capital en que
habia que incurrir por transitarlos uno por uno. Siguiendo la légica de Schumpeter (1942/1996), la
auténtica cuestion para los estudios era saber en qué eslabon debian actuar. Con grandes
inversiones de todos los principales atadas a la TV de cable (ver Tabla 8), era dificil pensar que
los estudios quisieran introducir cambios verdaderamente revolucionarios que podrian volver

obsoletos su equipamiento y sus practicas. Estos mas bien se conformarian con esperar cierto

104 Se compone de Turner Broadcasting System, Inc. y Home Box Office, Inc.
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tiempo a fin de observar el comportamiento de la cadena de mejoras de la que las plataformas

digitales eran un eslabon y aprender de Netflix.

Mientras Netflix empezaba a competir cada vez mas directamente con los estudios y
cadenas de TV, empresas predigitales, se sumd a la industria de SVOD una empresa digital desde
su creacion, como Netflix, pero cuyo giro principal no era el entretenimiento de video sino la venta
minorista: Amazon. Esta empresa empezé vendiendo libros en lineal® pensando que los aspectos
materiales del comercio electrénico podian relegarse a terceros (Srnicek, 2017), pero esto resulto
insuficiente para garantizar la eficiencia en los envios, y, por lo tanto, la retencién de clientes, asi
que la empresa, como Henwood, (2005) sefiala, termin6 haciéndose cargo de las operaciones de
almacenamiento y de redes logisticas. Pronto, disponibilidad de titulos en la pagina web de
Amazon creci6 tanto que los consumidores estadounidenses dejaron de ir a librerias (Gordon,

2016). De esta manera, esta empresa se dio cuenta de que podia vender cualquier cosa por internet.

Amazon adopté un modelo de negocio de mercado en linea, asi que podria decirse, en
términos de Cusumano, Gawer, & Yoffie (2019), que se habia constituido como una plataforma
de transaccion. Para mantener al lado del mercado de los compradores involucrado en su
plataforma, la empresa lanzd en el 2005 un plan de suscripcion llamado «Amazon Prime» que
costaba 79 dolares al afio y eliminaba la principal desventaja para los consumidores de las compras
en linea: los gastos de envio. En el 2011, Amazon utilizo esta suscripcion para penetrar el mercado
de SVOD al agregar a Amazon Prime, sin ningun cargo adicional para sus suscriptores, un servicio
de streaming de video de mas de 5,000 peliculas y series (Business Wire, 2011) (incluyendo
contenido de las cadenas de TV de ViacomCBS), llamado Amazon Prime Video (APV)% que,
imitando a Netflix, era ilimitado y no tenia comerciales. Amazon intentaria seguir mas de cerca de
Netflix que los estudios pues, en el 2012, Amazon lleg6 a un acuerdo con EPIX para agregar 2,000
de sus peliculas a APV (Pepitone, 2012), luego de que la clausula de exclusividad en el trato que

Netflix tenia con esta cadena de TV de cable premium expirara. Encima de esto, Amazon comenzo

105 En sus inicios, era una novedad que en la pagina web de Amazon se pudieran buscar libros por autor, titulo, género,
&c.; que cada usuario pudiera tener su cuenta y ver su historial de compras; y que hubiera un sistema de
recomendaciones de libros que se basara en compras previas de los usuarios.

196 Originalmente Amazon Unbox, plataforma de EST lanzada en el 2006. En el 2008, cambi6 su nombre a Amazon
Video on Demand. En el 2011, cambié a Amazon Instant Video. En el 2016, cambié a Amazon Prime Video.
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a producir su propio contenido «Amazon Originals» y, a diferencia de Netflix que tercerizaba la
produccién de su contenido a estudios cinematograficos o lo coproducia con éstos, Amazon tenia

sus propias instalaciones de produccién cinematografica llamadas Amazon Studios.

La aparicion de las plataformas digitales Hulu (de NBCUniversal, Fox y Disney), HBO Go
(de WarnerMedia) y Amazon Prime Video fue incentivada por el potencial de generar grandes
ganancias porque en el 2013 en Estados Unidos, el 22% del gasto del consumidor en cine y
entretenimiento en casa y en dispositivos moviles se habia destinado a formatos digitales. Sin
embargo, la razén por la que se constituyo la bandada de Netflix y sus seguidores, fue que, en el
proceso de realizar con éxito su nueva combinacion en Estados Unidos, Netflix fue superando las
dificultades de distribuir digitalmente entretenimiento de video. Como explica Schumpeter
(1911/1997), el éxito de los pioneros hace mas sencillo (por la anulacién creciente de los
obstaculos) seguir sus pasos, hasta que se haga familiar la innovacién y su aceptacion sea cuestion
de libre eleccion. A pesar de que Netflix ahora era s6lo uno mas en el grupo de plataformas de
SVOD, eéste era su lider: en primera, de los 6,500 millones de ddlares que gastaron los
consumidores estadounidenses en formatos digitales de entretenimiento de video en el 2013
(Motion Picture Association, 2020), Netflix capturo el 42%. En segunda, Netflix era la plataforma
de SVOD con mas suscriptores globales (ver Grafica 23) y la de mayor cuota del trafico de bajada

de internet en Norteamérica (ver Grafica 24).

En el 2014, las ventas de Netflix crecieron un 25% con respecto al afio anterior (ver
Gréfica 15) e inclusive superaron las ventas del segmento de negocio Home Box Officel?’ de
WarnerMedia. Esto se debio, en primer lugar, a que las suscripciones a streaming internacional
crecieron un 72% porque Netflix lanzé su plataforma en Austria, Bélgica, Francia, Alemania,
Luxemburgo y Suiza. En segundo lugar, a pesar de que el precio de la suscripcién estandar

doméstica aumentara de 8 a 10 ddlares para cuentas nuevas®, las suscripciones a streaming

107 Incluye los servicios de TV de paga de HBO y Cinemax y sus plataformas de OTT HBO Go y Max Go.

108 Como alternativa al plan de suscripcion estandar para los nuevos suscriptores (el cual permitia visualizar streaming
de video en HD en hasta dos pantallas al mismo tiempo), Netflix introdujo el plan béasico, el cual, por 8 dolares al mes,
permitia visualizar streaming de video en SD (de standard definition en inglés, una resolucidn de imagen més baja
que HD) en una sola pantalla. Los suscriptores existentes recibirian la promocion de seguir pagando 8 dolares al mes
por el plan estandar hasta el 2016. Vencida la promocion, podrian elegir entre ser cambiados de estandar a basico y
seguir pagando 8 dolares al mes o pagar 10 dolares al mes por el plan estandar (D'Orazio, 2014).
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domeéstico crecieron un 18% (ver Grafica 12) debido a que Netflix increment6 su contenido de
streaming otorgado bajo licencia en un 30% con respecto al 2013. De hecho, una parte importante
de la incorporacién de titulos a Netflix provino del acuerdo al que llegd la empresa con Sony
Pictures para distribuir digitalmente en Estados Unidos las peliculas animadas del estudio y lanzar
sus estrenos en la plataforma digital de Netflix en las mismas fechas en que son lanzados en la TV
de cable (Jannarone, 2014).

Después de afinar su plataforma digital desde el 2007, en el 2014, Netflix logré volver a
los niveles de utilidades netas del 2011 y superarlos, reportando 266 millones de délares a su favor
(ver Gréfica 16). Como porcentaje de las ventas netas, el costo de ventas y los gastos operativos
fueron disminuyendo afio con afio, pasando del 99% en el 2012, al 93% en el 2014 (ver Gréfica
22). Al haber generado mas utilidades netas que con la combinacion antigua, era innegable el éxito
de la nueva combinacion y Netflix podia volver a considerarse un empresario schumpeteriano.
Ademas, el excedente con el que se estaba quedando estaba creciendo (ver Grafica 20). Por un
lado, Netflix estaba generando afio con afio mas ingresos mensuales promedio por suscripcion
domestica, de 7.98 ddlares en el 2012 a 8.24 dolares en el 2014, debido a la ramificacion de su
suscripcion a streaming de video en tres planes de suscripcion diferentes (basico, estandar y
premium) y al aumento en los precios de éstos. Por otro lado, el costo de ventas mensual promedio
por suscripcion doméstica disminuyd porque el costo de ventas de streaming domestico, cuyo
crecimiento comenzo a estabilizarse en cerca del 15% afio con afio, se dividia entre una base de
suscriptores domésticos cada vez mas grande. Por lo anterior, el excedente mensual promedio con
que Netflix se quedaba por suscripcion a streaming doméstico pasé de 2.24 ddlares en el 2012 a
2.95 dolares en el 2014 (ver Grafica 12).

A pesar del incremento en las utilidades netas, las incorporaciones de activos de contenido
de streaming representaron desembolsos tan grandes que el flujo de efectivo neto proveniente de
las actividades operativas de Netflix cayo de 97 millones de ddlares en el 2013 a s6lo 16 millones

de ddlares en el 2014. No obstante, la empresa mantuvo su liquidez: su flujo de efectivo neto se

En el 2014, Netflix hizo que el streaming de video en 4K fuera exclusivo de los suscriptores de plan premium, el cual
habia sido introducido en el 2013 y el cual, por 12 délares al mes, permitia visualizar streaming de video en hasta
cuatro pantallas al mismo tiempo.
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mantuvo positivo, en gran medida, gracias a las emisiones de deuda (ver Gréfica 10). Con estas
emisiones, la deuda a largo plazo de Netflix aumentd de 200 millones de ddlares en el 2012 a 885
millones de dolares en el 2014. Ademas, su capital social aumenté 300 millones de doélares en el
2012 a poco mas de 1,000 millones de ddlares en el 2014. Estos aumentos en el pasivo y el capital
contable de la empresa reflejan que Netflix ya no podia financiar su plataforma digital y su
expansion internacional s6lo con sus ganancias acumuladas y que habia tenido que recurrir al

capital financiero, endeudandose.

CONCLUSION

Netflix, sin inventar tecnologia nueva, introdujo con éxito una innovacion al mercado del
entretenimiento de video y por ello aqui se le considerd empresario schumpeteriano. En un primer
momento, Netflix identificd y realizé con éxito el potencial de utilizar los DVD, el correo postal,
el internet y la WWW para dar un servicio de renta de video en linea, siendo el primero en aplicar
los principios del PTE de la digitalizacion en la industria del entretenimiento de video al poner al
centro de sus operaciones la recoleccion y el analisis de datos del consumidor. De manera paralela,
por un lado, el oligopolio de estudios cinematogréficos formado durante la cuarta RT respaldé la
difusion del DVD en un intento por volver obsoletos los inventarios de Betamax y VHS y por
rejuvenecerse y distribuir sus peliculas sin pasar por los videoclubes. Por otro, la masa de dinero
ocioso en busca de oportunidades rentables que caracteriza la fase de frenesi facilitd a Netflix el
financiamiento para afinar su nueva combinacion y permitié el desarrollo de la infraestructura de
conexiones a internet de banda ancha indispensable para la implementacion de la distribucion
digital de video durante los 2000 y los 2010.

Una vez que Netflix, apoyandose en el capital financiero, alcanzé la rentabilidad, el lider
de la industria de videoclubes, Blockbuster, se convencié del potencial que rentar DVD por
internet tenia para aumentar la productividad y generar ganancias extraordinarias. Sin embargo,
Blockbuster fracaso al intentar emparejarse y pasé a ser una victima de la destruccion creadora.
En un esfuerzo por adelantarse todavia mas, Netflix introdujo una nueva innovacién: su plataforma
de streaming de video, la cual, asi como su servicio de renta de DVD, ofrecia acceso a
entretenimiento de video, pero sin que sus clientes tuvieran que esperar a que las peliculas llegaran

a sus casas y permitiéndoles visualizarlas de manera casi instantanea en sus computadoras con una
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conexion a internet de banda ancha. La nueva innovacion de Netflix podia tener éxito porque, por
un lado, hacia finales de los 2000, el porcentaje de adultos estadounidenses con conexion a internet
de banda ancha estaba aumentando afio con afio; y, por otro lado, las regulaciones de la DMCA 'y
los sistemas de encriptacion de datos digitales habian permitido establecer derechos de propiedad
sobre el entretenimiento de video en la forma de bienes digitales de manera que se pudiera
rentabilizar el contenido en linea legalmente. El streaming de video, mas que complementar a la
renta de DVD en linea, podia sustituirla. Al ofrecer ambos servicios, Netflix cred una redundancia

entre éstos que resultd en la canibalizacion de la renta de DVD.

Ante el éxito inicial de la plataforma de streaming de video de Netflix, los estudios
cinematograficos reconocieron el potencial del PTE de la digitalizacion para rejuvenecer su vieja
industria porque algunos de los principales accedieron a venderle a Netflix los derechos de
distribuir digitalmente sus peliculas. Sin embargo, por un periodo, los estudios prefirieron observar
y aprender del empresario schumpeteriano. Ademas, la estructura oligop6lica que éstos habian
configurado les habia permitido acumular ganancias que utilizaron para adquirir no solo otros
estudios, sino también las principales radiodifusoras, cadenas de TV e incluso MVPD. De esta
manera, tenian inversiones atadas a tecnologias maduras y preferirian evitar cambios que volvieran

obsoletos a su equipamiento y sus practicas.

Con la introduccion de su plataforma de SVOD y en su posicion de first mover®, Netflix
desarrollo lo que Bughin, J., Tanguy, C., Hirt, M., & Willmott, P. (2018) Ilaman ventaja de
aprendizaje, definida como el acto de tomar la delantera y asumir el liderazgo en una industria
haciendo prototipos tempranos y pruebas a productos y servicios para refinarlos en tiempo real.
En primer lugar, Netflix fue el primero en desarrollar software de su plataforma para ponerlo de
manera gratuita en una amplia gama de dispositivos electronicos, lo que no sélo le permitié hacer
mas accesible su plataforma para sus suscriptores, sino también colocarse en una posicién clave
del ecosistema de entretenimiento de video para capturar datos de los espectadores y con ello

mejorar su servicio. En segundo lugar, a medida que cada vez mas suscriptores utilizaban su

109 De acuerdo con Bughin, J., Tanguy, C., Hirt, M., & Willmott, P. (2018), se trata de agentes que incurren en costos
de experimentacién para posteriormente desarrollar una ventaja de aprendizaje, escalar plataformas y generar redes
de informacion impulsadas por inteligencia artificial.
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servicio de streaming de video, Netflix identificd sus necesidades de procesamiento vy
almacenamiento de datos con lo que decidio tercerizar su infraestructura de backend con AWS
para poder escalar las operaciones de su plataforma digital manteniendo bajos los incrementos en
los costos.

Mientras la venta de boletos en taquilla mostraba dificultades para crecer, la venta de DVD
comenzaba a desacelerarse y las suscripciones a TV de cable se estancaban. Con base en datos del
comportamiento de sus suscriptores, sabia qué tipo de contenido adquirir de los estudios y las
cadenas de TV, y si no existia o el precio era demasiado alto, podia producirlo por si mismo o
coproducirlo con estudios independientes, financidndose con su propio flujo de efectivo neto.
Colaboraba con productores de dispositivos electronicos para poner el software de su plataforma
en éstos, dando mas elecciones a sus suscriptores de donde consumir entretenimiento de video. Sin
un horario fijo y sin anuncios, cuando consumirlo dependia totalmente de los suscriptores. Netflix
capturaba datos de éstos y los retenia en su plataforma haciéndoles recomendaciones relevantes
basandose en sus gustos individuales. Y, encima, comenzo su expansion internacional y habilitaba
contenido de manera simultanea en todos los paises en los que su plataforma estuviera disponible.
Sin embargo, al resolver los problemas de la distribucidn digital de video, hizo mucho maés sencillo
para otros jugadores seguir sus pasos: el empresario schumpeteriano hizo que apareciera una
bandada de plataformas digitales de la cual, no obstante, era el lider. Los estudios cinematograficos
y las cadenas de TV que previamente habian sido proveedores de contenido de Netflix y ahora
estaban concentrados en un oligopolio de conglomerados mediaticos, estaban convencidos de que
la aplicacion de los principios de la digitalizacion y las plataformas digitales les permitirian
rejuvenecerse, con lo que aparecio Hulu y HBO Go. Amazon, digital desde su creacion y de un
giro diferente al de Netflix, estaba apoyandose en su base de suscriptores a Prime y su fortaleza

financiera para entrar a la industria de SVOD con Amazon Prime Video y desafiar al lider.

CAPITULO 3. DINAMICA DE COMPETENCIA DE PLATAFORMAS DIGITALES DE
SVOD Y LIDERAZGO DE NETFLIX

Netflix lideraba con su plataforma de SVOD vy estaba provocando que toda la industria de

entretenimiento de video se organizara en plataformas digitales. Para mantener su liderazgo,
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Netflix completaria su expansion por el resto del mundo, sin embargo, pronto se haria de dos
rapidos seguidores: Amazon y Disney. El objetivo de este capitulo es analizar la industria de
SVOD vy sus jugadores en referencia al lider Netflix y explicar su dinamica de competencia. Se
vera quiénes se emparejan, quiénes se rejuvenecen y quiénes se quedan atrds. Al revisar la
arriesgada pero exitosa expansion de Netflix y los procesos de emparejamiento de Amazon, Dishey
y WarnerMedia, cada uno a diferentes ritmos, se analizaran las dinamicas de interdependencia y
de rivalidad dentro de la industria de SVOD y entre ésta y otras industrias; los esfuerzos por ocupar
posiciones clave mediante infraestructura y contenido; y los casos de adquisiciones. Al encontrar
que el mercado de SVOD se encuentra concentrado en tres empresas, Netflix, Amazon y Disney,
se revisaran tres tendencias: la dinamica de «el ganador se lo lleva todo», las adquisiciones y el
papel de «porteros» de las plataformas digitales. Una vez explicada la dinamica de competencia
de las plataformas digitales de SVOD, se explicara la manera en que cada ganador gana y por qué
Netflix, ademas de ser el lider y el first mover, es el que gana mas. Este capitulo debe responder la

pregunta ¢,como se estd comportando la industria de SVOD en la actualidad?

Amazon subio el precio de su suscripcion Prime de 79 a 99 dolares y, a pesar del rechazo
inicial, Lance (2014) reporta que del 95% de los suscriptores entrevistados estaban totalmente
dispuestos a renovar su suscripcion. Ese mismo afio, buscando mantener sus efectos de red, la
empresa agregd Amazon Music a Prime, dando acceso a sus suscriptores a miles de canciones
gratis sin comerciales, compitiendo con Spotify; y comenz6 con la expansion internacional de
Amazon Prime Video, dando acceso a la plataforma a los suscriptores de Prime en Reino Unido y
Alemania. Ademas, en Estados Unidos, Amazon comenzd a distribuir digitalmente contenido de
HBO que tuviera al menos tres afios de haber sido estrenado en la TV de paga (Jannarone, 2014)
y Transparent, un Amazon Original, se convirtid en la primera serie de una plataforma de SVOD
en ganar un premio Globo de Oro. Estos esfuerzos contribuyeron a que el nimero de suscriptores
estadounidenses a Prime incrementara de 30 millones en el 2013, a 40 millones en el 2014 (ver

Grafica 23) de acuerdo con las estimaciones de Kim (2016).

Sin embargo, en el 2015, Amazon intentd dar un paso adelante de Netflix y lanz6 su

«programa de socios de streaming»'%°. A partir de este programa, Amazon comenzd a ofrecer a

110 Actualmente llamado Amazon Channels. Consultar:
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los suscriptores de Prime suscripciones a «canales» de programacion tanto lineal como no lineal
como Showtime!!! (de ViacomCBS), Starz (de Lionsgate), &c. a la carta como extension de su
suscripcién a Prime. Al volverse socios de Amazon, los productores de entretenimiento de video
recibian de éste la infraestructura para distribuir digitalmente su contenido, la prestacion de
servicio a clientes, el manejo de cobros, la adaptacion de su contenido para correr en el software
de la plataforma digital de Amazon disponible en una amplia gama de dispositivos electrénicos*!?
y el acceso a una potencial audiencia de 54 millones de suscriptores de Prime en Estados Unidos

al final de ese afio, de acuerdo con las estimaciones de CIRP (2017).

Entre méas socios de streaming sumaba Amazon, mas crecia el acervo de contenido de
APV. Esto le permitié retener efectivamente sus suscriptores, pues en el 2015, esta plataforma de
SVOD fue la octava aplicacion con mayor cuota del trafico de bajada de internet en Norteamérica.
Para los productores de entretenimiento de video, asociarse con Amazon implicaba tercerizar
algunas de las tareas mas complejas de distribuir digitalmente contenido y resultaba méas barato
que desarrollar su propia infraestructura desde cero. Ademas, mientras la marca de los productores
de contenido mas pequefios perdia visibilidad al mezclarse con todos los demas titulos que ofrecian
las plataformas digitales ya establecidas con las que podian colaborar, al volverse un Amazon
Channel, estos productores mantenian su marca intacta al serles asignada su propia seccion
dedicada dentro de la interfaz de APV. Con Amazon habiendo convertido la distribucion digital
de entretenimiento de video en una tarea méas sencilla, como Schumpeter (1911/1997) sefiala,
aparecerian mas y mas empresarios, de forma que, a la aparicion con éxito de un empresario,
seguiria la aparicion no simplemente de otros, sino de nimeros cada vez mayores, aunque

progresivamente menos calificados.

De manera paralela, Hulu sigui6 el ejemplo de Amazon, pero en menor escala y comenz6

a ofrecer la suscripcion a Showtime por 9 ddlares al mes como una extension a su propia

https://web.archive.org/web/20161224215739/https://www.amazon.com/gp/feature.html?ie=UTF8&docld=1003019
491,

111 En el 2015, ViacomCBS lanzé una plataforma de SVOD utilizando la marca del canal de TV de paga Showtime.
Para rivalizar con HBO, el acceso a la plataforma de Showtime no requeria una suscripcion a un MVPD.

112 Ese mismo afio, Amazon prohibid la venta de Apple TV (de Apple) y Chromecast (de Google) en su mercado en
linea porque estos dispositivos no permitian que la aplicacion de Amazon Prime Video se ejecutara en ellos (Streitfeld
& Benner, 2015).
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suscripcion. Hulu cerro el 2015 con casi 9 millones de suscriptores y siendo la novena aplicacion
con mayor cuota del trafico de bajada de internet en Norteamérica. Por su parte, HBO lanzd en
Estados Unidos HBO Now!'3, una plataforma de SVOD que, a diferencia de HBO Go, no requeria
una suscripcion a un MVPD. Para lanzar esta plataforma HBO contrato a BAMTech, una empresa
derivada de MLB Advanced Media y propiedad de la Major League Baseball (MLB), para utilizar
sus infraestructuras de backend y de CDN* (BAMTech, 2018; Newman J., 2019), en vez de
invertir en su propia infraestructura de distribucion digital de video®®. Para el final de ese afio,
mientras HBO tenia 49 millones de suscriptores estadounidenses, los cuales podian acceder a HBO
Go, HBO Now apenas se acercaba a los 800,000 suscriptores (Luckerson, 2016); sin embargo,
ninguna de estas plataformas digitales figuraba en el top 10 de aplicaciones con mayor cuota del

trafico de bajada de internet en Norteamérica.

Netflix, con 70 millones de suscriptores globales para finales del 2015, estaba lejos de ser
alcanzado por sus seguidores. Apoyandose en su expansion a Australia, Nueva Zelanda, Japon,
Italia, Portugal y Espafia, las ventas netas de la empresa crecieron un 23% con respecto al 2014
(ver Grafica 15). Sin embargo, expandir la presencia de la plataforma de Netflix volvio a requerir
incrementos considerables en la mercadotecnia doméstica e internacional, el personal dedicado
tecnologia y desarrollo, el personal general y administrativo y el uso de servicios de computacion
en la nube, de manera que los gastos operativos aumentaron un 40% con respecto al afio anterior.
Estos desembolsos considerables contribuyeron a que las utilidades netas decrecieran un 54% con
respecto al afio anterior (ver Grafica 16); Netflix report6 a su favor s6lo 122 millones de dolares.
Estos no fueron suficientes para compensar las salidas de efectivo atribuidas a la incorporacion de
activos de contenido de streaming, por lo que el flujo de efectivo neto proveniente de las
actividades operativas de Netflix se volvid negativo; en otras palabras, Netflix se habia vuelto
incapaz de cubrir los desembolsos relacionados con sus actividades operativas por si mismo. La
liquidez de la empresa pasé a provenir exclusivamente del flujo de efectivo neto proveniente de

actividades de financiamiento (en su mayoria, emisiones de deuda) (ver Grafica 26).

113 E| precio inicial de HBO Now fue de 15 délares y la aplicacion de la plataforma fue exclusiva de dispositivos
Apple durante tres meses después de su lanzamiento (Welch, 2015).

114 BAMTech también proveia esta infraestructura a Sony, otro estudio principal, para que operara su plataforma de
TV en vivo PlayStation Vue (BAMTech, 2017). Cabe destacar que BAMTech utilizaba servicios de computacion en
la nube de AWS (Amazon, 2016).

115 HBO intentd «construir su propio Netflix» pero fracasd. Consultar Laporte (2015).
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Grafica 26. Flujo de efectivo de Netflix, Inc., 2015-2020
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de

Valores de Estados Unidos.

Al expandirse tan rapidamente, Netflix se habia puesto a si mismo en una posicion riesgosa:
la razon de efectivo de la empresa en el 2015 era de 0.51, es decir, Netflix sélo contaba con el
efectivo para pagar la mitad de sus pasivos circulantes. Ademas, la deuda a largo plazo de la
empresa habia crecido un 168% con respecto al afio anterior. Si sus inversiones en contenido de
streaming y en tecnologia de distribucion digital de video no lograban fortalecer sus efectos de
red, la empresa iria suscriptores y, por lo tanto, liquidez hasta incurrir en el impago de sus pasivos
y, en definitiva, en la bancarrota. Sin embargo, lejos de enfocarse en maximizar sus utilidades
netas, Netflix estaba priorizando su expansion a costa de endeudarse y dirigiéndose por la
necesidad de ocupar posiciones clave en la industria de entretenimiento. Al ser un first mover,
Netflix desarrollo antes que sus competidores un mejor software (clients) para su plataforma que,
por un lado, se adaptaba a las condiciones cambiantes de las redes para distribuir video en alta
definicion (Hoff, 2017), y, por otro lado, personalizaba de manera individual y en tiempo real la
presentacion del contenido y recomendaciones con base en los datos de cada suscriptor (Brennan,
2018). Esta ventaja de aprendizaje le permitié a Netflix reducir el tiempo de desarrollar y adaptar
los lanzamientos internacionales de su plataforma, posicionandose en el mercado de cada pais al

que llegaba como la primera plataforma de SVOD. Desplegando rapidamente una plataforma
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funcional con un amplio acervo de contenido, Netflix pudo penetrar con mayor facilidad los
mercados internacionales y sumar grandes cantidades de suscriptores internacionales afio con afio
(ver Grafica 12).

A medida que crecia el lado del mercado de los espectadores que participaba en la
plataforma de Netflix, ésta se volvia mas atractiva para otro lado del mercado: el de los productores
de entretenimiento, pues crecia su audiencia potencial si accedian a que Netflix distribuyera
digitalmente su contenido; en otras palabras, los efectos de red indirectos de Netflix se estaban
fortaleciendo. De esta manera, Netflix redoblé el esfuerzo para conseguir tratos exclusivos con
productores de contenido, directores, actores, &c. de cada pais para capturar en su plataforma
cuanto pudiera de la red de agentes econdmicos que participaban en la industria de entretenimiento
de video y limitar que ésta colaborara con otras plataformas. De lograrlo, igualar la oferta de
contenido de Netflix se volveria mas complejo y costoso, lo que a su vez haria més dificil para
Hulu, HBO Go/Now y APV desplazarlo del mercado de SVOD; en otras palabras, Netflix buscaba

imponer barreras a la entrada mediante sus efectos de red.

En el 2016, la competencia de plataformas de SVOD parecia que se reduciria a un
enfrentamiento entre Netflix y Amazon porque, al final del afo, se redujo la brecha entre sus
respectivas plataformas en el top 10 de aplicaciones con mayor cuota del trafico de bajada de
internet en Norteamérica apareciendo Netflix en la primera posicion y APV en la tercera (ver
Gréfica 24). Ademas, ambas empresas completaron su expansion internacional y lanzaron sus
respectivas plataformas en todo el mundo’®. Ese afio, el grupo «Servicios de Suscripcion
Minoristas»*'’ de Amazon reporté ingresos por 6,500 millones de ddlares, superando a Home Box
Office que reportd ingresos por 5,000 millones de délares por la venta suscripciones'®®. Netflix se
mantenia a la cabeza pues reportd ingresos por 8,300 millones de ddlares por la venta de

suscripciones a streaming de video, sin embargo, este monto representaba el 94% sus ventas netas;

116 Ambos excluyendo a China, Corea del Norte y Siria. Amazon adicionalmente excluyé a Cuba e Iran.

17 Incluye las cuotas anuales y mensuales asociadas a la suscripcion a Prime, asi como las suscripciones a audiolibros,
libros electrénicos, video distribuido digitalmente, musica distribuida digitalmente y otros servicios de suscripcion.
Amazon no desagrega estos datos, por lo que no es posible saber cuéntos ingresos genera exclusivamente por la
distribucion digital de video.

118 Incluye las cuotas asociadas a la suscripcion de servicios de TV béasica, TV premium y OTT de las marcas HBO y
Cinemax. WarnerMedia no desagrega estos datos, por lo que no es posible saber cuéantos ingresos genera
exclusivamente por la distribucién digital de video.

102



para los casos de Amazon y HBO, los ingresos relacionados con sus plataformas digitales de
SVOD apenas representaban 5% y 17% respectivamente (ver Grafica 21). Esto significa que el
potencial fracaso de su respectiva plataforma tenia diferentes impactos financieros en cada
competidor de la industria de SVOD: para Netflix, representaba perder su unica linea de negocio,
mientras para Amazon y HBO significaba abandonar una linea de negocio secundaria a la que se
habian expandido apoyandose en sus giros principales: el comercio electronico y las cadenas de

TV de cable, respectivamente.

Si bien Amazon tenia la segunda plataforma de SVOD mas visualizada en Norteamérica,
la mayoria de sus ingresos los generaba con su plataforma de mercado en linea. En el 2016, ésta
le permitié generar 91,400 millones de ddlares, o el 67% de sus ventas netas. De acuerdo con
Mitchell & LaVecchia (2016), la cuota del mercado de comercio electronico de Amazon era del
46% Yy ésta crecia afio con afio méas rapido que el propio mercado. Los consumidores estaban
prefiriendo a Amazon por encima de sus competidores: la mitad de los compradores en linea
primero buscaba sus productos en Amazon antes que en cualquier otra plataforma (Moore, 2015).
A pesar de todo lo anterior, Amazon apenas era una empresa rentable: en los ultimos 10 afios, el

margen de utilidad de la empresa nunca superé el 4% e incurrié en pérdidas en el 2012 y el 2014.

Uno de los elementos que contribuia a que las utilidades netas de Amazon permanecieran
bajas era la suscripcion a Prime: por cada suscriptor de Prime, al afio, Amazon recibia 79 dolares
y desembolsaba al menos 90 (55 en gastos de envio y 35 en gastos de distribucion digital de video),
por lo que la empresa incurria en una pérdida anual de al menos 11 ddlares por suscriptor de Prime
(Woo, 2011). Sin embargo, Amazon estaba dispuesto a mermar las utilidades netas por asegurar
la participacion del lado del mercado de los compradores y fortalecer sus efectos de red, y lo estaba
logrando: hacia finales del 2016, Amazon se acercaba a los 80 millones de suscriptores y, de
acuerdo con Stone (2010), el namero de compras que una persona realizaba incrementaba en un
150% cuando ésta se volvia suscriptor a Prime. De hecho, los suscriptores a Prime gastaban en
Amazon mas que los no suscriptores: en promedio, al afio, los primeros gastaban 1,500 dolares,

mientras los segundos s6lo 625 ddlares (Chad, 2016).
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Como explica Khan (2017), el dominio del mercado de comercio electrénico de Amazon
provino de que éste aprovechara su ventaja de aprendizaje como first mover para desarrollar y
afinar la suscripcion Prime, pero también de que éste invirtiera en expandir sus operaciones a
expensas de las utilidades netas. Invirtiendo fuertemente en almacenes, instalaciones de entregas
y transporte, Amazon no sélo pudo aumentar la eficiencia de sus entregas y, por lo tanto, retener
compradores, sino que empez6 a ofrecer los servicios de almacenamiento de productos, envios,
atencion al cliente y devoluciones a los vendedores que participaran en su plataforma mediante su
programa Fulfillment by Amazon (FBA) (Amazon, 2022), para retenerlos a ellos también. De esta
manera, Amazon fortalecia los efectos de red indirectos de su mercado digital: mas compradores

atraian a mas vendedores y viceversa.

Apoyéandose en su plataforma de mercado digital, Amazon pudo expandirse agresivamente
al SVOD, y muchas otras lineas de negocio. Pero, involucrarse en multiples lineas de negocio que
se relacionan unas con otras, en muchos casos, ha significado que los competidores de Amazon
también se vuelvan sus clientes (Khan, 2017). Hay minoristas que compiten con Amazon
vendiendo los mismos bienes que, a su vez, utilizan los servicios logisticos de Amazon. Hay
productores de entretenimiento de video que compiten con Amazon Studios cuyo contenido, a su
vez, es distribuido digitalmente en APV o que usan la infraestructura de computacion en la nube
de AWS, como es el caso de Netflix. Como nota Khan (2017), puesto que Amazon se encuentra
en la posicién de potencialmente favorecer a sus propios productos y servicios frente a aquellos de

sus competidores, se crea un conflicto de intereses.

Mientras Netflix y Amazon comenzaban una competencia a escala global, WarnerMedia
adquirié por 590 millones de dolares el 10% de Hulu en el 2016. Con el respaldo de cuatro de los
entonces seis principales estudios cinematogréaficos, esta plataforma ahora tendria acceso a méas
financiamiento y mas contenido; la incorporacion de WarnerMedia al joint-venture permitio
agregar series y peliculas de algunas de sus cadenas de TV como Boomerang, Cartoon Network,
Turner, &c. (Spangler, 2016a). A finales de ese afio, Hulu anuncié que lanzaria un nuevo plan de
suscripcion, pero no de SVOD sino de TV en vivo, para distribuir mediante streaming
programacion lineal de algunas de las cadenas de TV de Disney, Fox, NBCUniversal y

WarnerMedia (nétese la ausencia de ViacomCBS). Con dicha suscripcion, estos estudios
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competirian directamente con los MVPD al distribuir entretenimiento de video saltdndose su
infraestructura de sistemas de cable, a pesar de que los MVVPD eran importantes clientes suyos. Al
hacerse cargo de la distribucion digital de video, los estudios podian redirigir hacia ellos los
ingresos de los MVPD, los cuales, tan solo en el 2016 globalmente facturaron 107,000 millones

de dolares por cuotas de suscripcion a TV de paga (Motion Picture Association, 2020).

Si bien se podia decir que estaba ocurriendo un desplazamiento en las preferencias de los
consumidores al observar las suscripciones a plataformas digitales de SVOD aumentar (ver
Gréfica 23) y las suscripciones a TV de cable estancarse (ver Grafica 13), no era claro como las
plataformas digitales habrian de llevar a un aumento de la rentabilidad. En el 2016, el margen de
utilidades netas de Netflix, el lider de la industria de SVOD, fue de apenas un 2.1% (ver Gréfica
17). Como Vogel (2011) sefiala, la incertidumbre en la industria de entretenimiento resulté en un
revoltijo de colaboraciones y joint-ventures constantemente cambiantes en una lucha por
concentrar la propiedad del contenido y los accesos a las audiencias. No sdlo Hulu era muestra de
ello. La cadena de TV The CW, otro joint-venture de CBS y WarnerMedia, decidié renovar su
contrato de distribucion digital con Netflix, pero no con Hulu (Sandberg, 2016). Por su parte,
Disney, apoyandose en su flujo de efectivo neto del 2015 que ascendi6 a 4,200 millones de dolares,
se volvid inversionista minoritario de BAMTech, adquiriendo el 33% de la empresa por 1,000
millones de dolares (BAMTech, 2017), con el derecho a volverse accionista mayoritario en el
futuro (Spangler, 2016b).

En el 2017, Disney ejerci6 su derecho de volverse inversionista mayoritario de BAMTech,
adquiriendo el 75% de la empresa por 1,580 millones de délares (Kastrenakes, 2017). A pesar de
que Disney aln no tenia ninguna plataforma de SVOD que fuera totalmente suya, ya habia
anunciado que lanzaria una para distribuir digitalmente contenido de ESPN utilizando la
infraestructura de BAMTech, lo que le serviria para recabar datos relacionados con el
establecimiento de precios de suscripciones, la presencia de anuncios, los habitos de visualizacion
de los espectadores, &c. Disney ahora era duefio de la infraestructura en la que HBO Now estaba
embebida, en otras palabras, su competidor (y también socio en el joint-venture de Hulu) se habia

vuelto su cliente. Como Amazon con sus competidores que a la vez eran sus clientes, Disney estaba
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en una posicion de potencialmente favorecer sus servicios frente a los de los demas usando su

infraestructura.

Ese afio, HBO permanecié con BAMTech porque dependia de su infraestructura para
sostener la expansion de su plataforma HBO Now por América Latina y para entregar su contenido
de manera rpida y sin interrupciones. De otra manera habria sido imposible realizar estrenos de
temporada como los de Games of Thrones que en los primeros tres minutos de lanzarse hacian que
el 60% de los suscriptores a HBO Now entrara a la plataforma (Newman J. , 2019). A pesar de
tener su propia plataforma de SVOD, WarnerMedia colabor6 con APV y Hulu para ofrecer en
estas plataformas la suscripcion a HBO como extension de sus suscripciones bésicas que incluia
tanto programacion lineal como no lineal (Amazon, 2017; Hulu, 2017). Sin una infraestructura
propia que le diera méas control sobre la entrega de su contenido, en términos de rapidez y
confiabilidad, HBO estaba permitiendo que su contenido y hasta sus series mas populares como
Game of Thrones se pudieran visualizar en otras plataformas ademas de HBO Now; en otras
palabras, se observaba que el contenido no era el Gnico elemento que garantizaba el éxito de una
plataforma. Mientras HBO afinaba la suya, aprovecharia el acceso a los 92 millones de suscriptores

a APV y los 17 millones de suscriptores de Hulu (ver Grafica 23) para rentabilizar su contenido.

Si bien Disney participaba en el joint-venture de Hulu, no tenia el control total sobre esta
plataforma porque so6lo era accionista minoritario. En el 2017, la rentabilidad de Netflix aumentd
en el 2017, cerrando el afio con un 4.7% (ver Grafica 17) y sus suscripciones internacionales
superaron sus suscripciones domésticas (ver Grafica 12), asi que el potencial de las plataformas
digitales de generar ganancias extraordinarias a partir de un mercado global se hacia més evidente.
Si Disney queria llevarse una mayor porcion de estas ganancias y sin tener que compartirlas en un
joint-venture, tenia que penetrar el mercado de SVOD con una plataforma totalmente suya y
atravesar un proceso de emparejamiento (catch-up) con Netflix, Amazon y WarnerMedia. Disney
pudo haber desarrollado su propia infraestructura por si mismo, pero, al no ser una empresa de
TIC, esto le habria tomado un tiempo considerable y sin garantia de que fuera tan buena como la

de algtin jugador ya establecido'®. Apoyandose en la fortaleza financiera que le daba su flujo de

119 BAMTech se dedicaba a la distribucion digital de video mediante streaming desde el 2000 (Spangler, 2016b).
Disney evité cometer el error de HBO de intentar construir su propio Netflix.
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efectivo neto del 2016 por mas de 4,600 millones de ddlares, prefirié adquirir una de las principales
empresas de infraestructura de streaming en Estados Unidos para ponerla fuera del alcance de sus

competidores mientras ensayaba como imitar mejor a Netflix y a Amazon.

En el 2018, Disney lanzé6 ESPN+'%° y anuncié que lanzaria su propia plataforma de SVOD
al afio siguiente, por lo que terminaria a partir del 2019 el trato que tenia con Netflix desde el 2013
para que éste distribuyera digitalmente su contenido. Ese mismo afio, DreamWorks (propiedad de
Comcast) llegd a un acuerdo de distribucion digital con Hulu, con el que esta plataforma le quitd
la exclusividad de futuras peliculas del estudio a Netflix. No sélo se observaba la importancia de
acaparar los tratos de exclusividad de contenido, sino también que los estudios comenzarian a
deshacer las alianzas que habian hecho antes de que convencerse de que podian rejuvenecerse con
las plataformas digitales y retirarian poco a poco su contenido de otras plataformas a medida que

se hicieran de la infraestructura para lanzar sus propias plataformas.

En respuesta a lo anterior, Netflix continué invirtiendo en Netflix Originals: para el 2018,
el 30% de los activos de contenido de Netflix habian sido producidor por éste (ver Gréfica 11).
Ademas, aprovechando la nueva rivalidad que Hulu habia creado con los MVPD al lanzar su plan
de suscripcion de TV en vivo'?, Netflix colaboré con Comcast para incluir la suscripcion a su
plataforma de SVOD en los paquetes de TV de cable y conexion banda ancha de Xfinity (Spangler,
2018); y con Sky UK para integrar la suscripcién de Netflix a sus suscripciones de TV satelital en
Reino Unido. Con estas colaboraciones comenzaria una dinamica de dependencia interindustrial
en la que, por un lado, los MVVPD agregaban suscripciones a plataformas digitales en sus paquetes
como un canal mas que los diferenciara de sus competidores y, por otro lado, las plataformas
ganaban acceso a audiencias ya establecidas de jugadores clave de la industria de entretenimiento

de video en cada pais'?? para aumentar sus propias suscripciones.

120 Una plataforma de TV en vivo que distribuia contenido de deportes, de la MBL, la NHL y la MLS por una
suscripcion de 5 dolares (Spangler, 2017).

121 E| plan se llamaba Hulu + Live TV y fue lanzado utilizando la infraestructura de BAMTech (BAMTech, 2017).
122 por ejemplo, en el caso de Estados Unidos, al colaborar con Comcast, Netflix ganaba acceso a una base de
suscriptores de casi 22 millones en el 2018 (ver Gréfica 13).
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Los constantes incrementos en el contenido, cuyo objetivo era atraer y retener suscriptores,
representaban para Netflix grandes salidas de efectivo, las cuales no podia cubrir solo con llevar a
cabo sus actividades operativas, como se observa en la Gréfica 26, en parte debido a que la
suscripcion de streaming internacional todavia le generaba peérdidas, por lo que la empresa se
mantuvo dependiente de las emisiones de deuda. Sin embargo, con su creciente acervo de
contenido, Netflix, durante el 2018, gand cerca de 23 millones de suscriptores internacionales y
5.6 millones de suscriptores domésticos (ver Grafica 12). Por un lado, el aumento de suscriptores
fue suficiente para que el streaming internacional, por primera vez desde el 2010, generara
ganancias y reflejé que Netflix habia logrado generar efectos de red indirectos a nivel global. Por
otro lado, el aumento en las suscripciones de streaming doméstico sélo presenté un crecimiento
de apenas 10% con respecto al afio anterior, sefial de que comenzaria a verse una saturacion del
mercado estadounidense de SVOD, sobre todo en presencia de los seguidores de Netflix tratando

de emparejarse.

Puesto que Netflix y APV estaban disponibles de manera global, sus seguidores no
digitales tenian que competir a esa misma escala para emparejarse. Esto se lograria a partir de la
adquisicion de otras empresas, pues como Pérez (2004) explica, esta es una de las maneras mas
practicas del capital productivo de las industrias de la RT anterior, empresas poderosas pero
decadentes, para escapar al agotamiento. En el 2018, AT&T adquirié a WarnerMedia por cerca de
85,000 millones de délares (Gold & Schneider, 2018) para para diversificar todavia mas sus
operaciones; y, en el 2019, Disney adquirié a Fox por 71,300 millones de ddlares (Schwartzel &
Flint, 2019) para incrementar su control del mercado de entretenimiento de video. AT&T no sélo
le dio a WarnerMedia mayor respaldo financiero, sino también tecnologico, pues en 2018, dejé de
utilizar la infraestructura de backend y de CDN de Disney para sostener a HBO Go/Now y
desarroll6 la suya utilizando servicios de computacién en la nube de AWS (Balakrishnan, 2018;
Newman J., 2019). Por su parte, Disney, como propietario de BAMTech, pero también apoyandose

en los servicios de AWS!?3, y con una participacion mayoritaria en Hulu y un acervo de contenido

123 Desde el 2017, Disney habfa contratado a AWS para recibir servicios de computacién en la nube relacionados con
sitios web, propiedades digitales, aplicaciones de analisis de datos, aprendizaje de maquinas, &c. para sus estudios,
cadenas de TV y parques de diversiones (Business Wire, 2017). En el 2019, Disney se apoyd en servicios de AWS
para manejar con la codificacion y transmision de video y los sistemas de recomendacion y para garantizar una
distribucion sin interrupciones (Amazon, 2020; Amazon, 2022).
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todavia mayor tras la adquisicién de Fox, lanzé su propia plataforma de SVOD llamada Disney+
en el 2019 en Estados Unidos y en el 2020 en Latinoamérica y partes de Europa y de Asia, cuya
suscripcion se introdujo a un precio de 8 ddlares al mes, a la par con el plan de suscripcion basico
de Netflix.

En el 2019, ahora que ya no dependia de la infraestructura de BAMTech, WarnerMedia
salio del joint-venture de Hulu, vendiendo su participacion en 1,430 millones de ddlares (Levy A.
, 2019) vy retirando su contenido de esta plataforma para transferirlo a una nueva plataforma de
SVOD llamada HBO Max que lanzaria en el 2020 en Estados Unidos y en el 2021 en
Latinoamérica y una parte de Europa'?. Con la salida de WarnerMedia, Disney y Comcast se
quedaron con 67% y 33% de Hulu respectivamente, sin embargo, ese mismo afio, Comcast cedid
el control de la plataforma a Disney y acordd venderle su participacion en el joint-venture para el
2024 (Disis, 2019) por una valuacion minima de 5,800 millones de dolares (Feiner, Wang, &
Sherman, 2019), a cambio de terminar en el 2020 el trato de exclusividad que Hulu tenia para
distribuir contenido de NBCUniversal y poder distribuirlo en su propia plataforma de SVOD

llamada Peacock.

A pesar de los cambios en el entorno competitivo, para el 2020, Netflix era la aplicacion
con la mayor cuota del trafico total de internet en América, habiendo capturado el 19% de ésta;
dicho de otra manera, era la plataforma de SVOD mas visualizada en el continente. Bajo esta
métrica, sus seguidores APV y Hulu se encontraban en las posiciones seis y siete, con una cuota
del 2.8% cada uno, y Disney+, el nuevo jugador de la industria de SVOD en proceso de
emparejamiento, en la posicion diez, con una cuota del 2%. A pesar de que Netflix también
lideraba por suscripciones y a nivel global, bajo este parametro, se observaba una competencia
mas cerrada (ver Gréafica 23). Mientras Netflix cerré el 2020 con 203 millones de suscriptores,
APV ya contaba con 200 millones y Disney+, que apenas llevaba un afio de operar, ya se habia
hecho de 95 millones de suscriptores. Mas de lejos los seguian HBO Max, plataforma a la que
fueron migrados los suscriptores de HBO Go y HBO Now, con 56 millones; y Hulu con 39.6

millones.

124 Dinamarca, Finlandia, Noruega, Espafia y Suiza.
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A pesar de que Netflix habia priorizado su expansion internacional en detrimento de las
ganancias, para el 2020, se habia vuelto la empresa mas rentable de la industria de SVOD,
habiendo reportado un margen de utilidad del 11% (ver Gréfica 17). Mientras tanto, el proceso de
aprendizaje que estaban atravesando sus seguidores no digitales para imitarlo se veia reflejado en
sus resultados financieros. Por su parte, la unidad de negocios de Home Box Office vio una
disminucién en su margen de utilidad, pasando de 35% en el 2019 a 10% en el 2020 debido a que,
en primer lugar, sus ventas netas apenas crecieron 1% con respecto al afio anterior (ver Gréfica
15), y las suscripciones apenas habian vuelto a los niveles del 2017 (ver Gréafica 23); y, en segundo
lugar, los costos de venta y los gastos operativos habian aumentado para producir el contenido y
desarrollar la infraestructura de HBO Max (ver Gréfica 22). De manera paralela, el segmento de
«Directo al Cliente»'?® (DaC) de Disney, desde el lanzamiento de ESPN+, llevaba cuatro afios
incurriendo en pérdidas y el lanzamiento de Disney+, que también implicd un aumento en los

costos de venta y los gastos operativos, las profundizo.

En el 2020, Amazon, el seguidor digital de Netflix, a pesar de haber reportado un margen
de utilidad de s6lo 5.5%, generé mas ingresos por la venta de la suscripcion Prime que Netflix con
la venta de su suscripcién a streaming de video (ver Gréfica 15). Si bien no es posible saber
cuéntos de los ingresos generados por el grupo «Servicios de Suscripcion Minoristas» de Amazon
se atribuyen solo a su plataforma de SVOD, esta empresa, a mediados del 2021, demostro que la
distribucion digital de video era una de sus lineas de negocio prioritarias al anunciar que adquiriria
al estudio miniprincipal Metro-Goldwyn-Mayer (MGM) por 8,450 millones de dolares para sumar
a su acervo de contenido 4,000 peliculas y 17,000 series; se trataba de la segunda méas grande
adquisicion de Amazon, so6lo superada por la compra de Whole Foods por 13,700 millones de
dolares en el 2017 (Palmer, 2021), aunque aun esta pendiente de aprobacion por parte de las

autoridades regulatorias estadounidenses.

A partir de lo anterior, se observa que el mercado global del entretenimiento de video ha
pasado a organizarse en plataformas digitales y se ha ido concentrando en tres empresas: Netflix,

Amazon y Disney. Este ha sido el resultado de tendencias caracteristicas de la dinamica de

125 Incluye las operaciones de plataformas de streaming de video de Disney+, Disney+Hotstar, ESPN+ y Hulu y las
operaciones de cadenas de TV internacionales de Disney, ESPN, Fox, National Geographic y Star.

110



competencia entre plataformas digitales que se han desarrollado a lo largo del periodo de
instalacion de la quinta RT, cuyo contexto se desarrollo en el capitulo anterior. Estas tendencias
son: (1) la dinamica de «el ganador se lo lleva todo»; (2) adquisiciones; y (3) el papel de «porteros»

de las plataformas digitales y se explicaran a continuacion.

De acuerdo con Nadler & Ciciline (2020), hay cuatro elementos de los mercados de
plataformas digitales que se consideran barreras de entrada que, una vez que son levantadas con
éxito por un «ganador», hacen que éste «se lo lleve todo» y disminuyen la habilidad de nuevos
jugadores de desafiar a tal ganador. La dinamica de «el ganador se lo lleva todo» normalmente
resulta en que un mercado se incline favor de una o dos empresas. Estos elementos son los efectos
de red, los costos de cambiarse (switching costs en inglés), los bucles de retroalimentacién positiva

generados por los datos y las economias de escala y de enfoque.

Analizando el mercado de SVOD, se ha observado que éste se conduce principalmente por
efectos de red indirectos: una plataforma digital trata de atraer a méas suscriptores, los cuales atraen
a méas productores de contenido y viceversa. Asimismo, se ha observado que las plataformas
mismas son capaces de fungir como productores de contenido para reducir su dependencia de
terceros. Sin embargo, Amazon y Disney generan estos efectos de manera particular. Por un lado,
Amazon garantiza la participacion de los suscriptores en su plataforma al incluir varios servicios
en su suscripcion a Prime!?8, la cual tiene un precio competitivo con el resto de las plataformas de
SVOD?*' (ver Grafica 27). Por otro lado, con APV no so6lo da acceso a los productores de
entretenimiento de video a una gran base de suscriptores, sino que también les ofrece la
infraestructura y los servicios para tercerizar con Amazon la distribucion digital de su contenido.
Por su parte, Disney no utiliza a Disney+ para distribuir digitalmente contenido de cualquier
estudio o cadena de TV sino sélo de aquellos que sean de su propiedad*?®. Disney mismo funge
como uno de los dos lados de mercado que su plataforma junta y para garantizar la participacion

del otro, Disney+ tiene la suscripcion mas barata de todas las plataformas de SVOD (ver Gréfica

126 Envios gratuitos, acceso a Amazon Prime Video, Amazon Prime Music, Prime Gaming y Prime Reading.

127 Para el 2020, el precio de la suscripcion mensual a Primera era de 13 délares, mientras que el precio del plan de
suscripcidn estandar de Netflix era de 14 d6lares.

128 Incluyendo a Walt Disney Pictures, Pixar, Marvel Studios, Lucasfilm, National Geographic, 20th Century Studios
(anteriormente 20th Century Fox), Searchlight Pictures, entre otros. Sin embargo, en el 2021, Disney+ lleg6 a un
acuerdo con Sony Pictures para distribuir digitalmente su contenido (Reuters, 2021).
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27). Sin importar como se generen estos efectos, debe entenderse que una vez que una empresa
captura una red, es extremadamente dificil desplazarla o reemplazarla: asi como es muy costoso
construir un acervo de contenido como el Netflix o el de APV vy distribuirlo sin interrupciones, es
muy dificil suplantar el lugar del contenido de los jugadores ya establecidos en las preferencias de

los consumidores.

Graéfica 27. Precios de la suscripcion mensual de las principales plataformas de SVOD (en
doélares), 2011-2022
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Fuente: elaboracion propia.

Nota: previo al 2015, la suscripcién a Hulu incluia anuncios. Previo al 2016, la suscripcion a Prime solo era anual.

El segundo elemento que se considera una barrera a la entrada en los mercados de
plataformas digitales son los costos de cambiarse. Estos se refieren a la dificultad impuesta a los
usuarios para cambiarse de una plataforma a otra. De acuerdo con Nadler & Ciciline (2020), se
dice que una plataforma «encierra» a sus usuarios cuando los costos de cambiarse son tan altos
que los usuarios prefieren quedarse en ésta en vez de cambiarse a una plataforma que se alinee
mejor con sus preferencias. En las plataformas de Netflix, Amazon y Disney+ los usuarios
contribuyen con datos, pero ninguna de estas plataformas permite que éstos transfieran sus datos
a las otras plataformas con las que compiten. Por ejemplo, un espectador que se suscribe a Netflix
puede tener un historial de peliculas de cierto género o con ciertos actores que el algoritmo de esta
plataforma utiliza para hacerle recomendaciones, pero este espectador no puede bajar los datos de

su historial e insertarlos en APV para que el algoritmo de esa plataforma le haga recomendaciones.
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Otro ejemplo tipico de costos de cambiarse en las plataformas de SVOD es la pérdida del acceso
a contenido exclusivo: es menos probable que alguien cancele su suscripcion a una plataforma que

tiene contenido que le gusta y que no puede encontrar en otro lugar de manera legal.

En tercer lugar, se encuentra los datos. Estos les permiten a las empresas digitales dirigir
con mayor precision y mejorar sus productos y servicios mediante un mejor entendimiento de la
interaccién y las preferencias de los usuarios y les permite identificar y explotar mas rapido nuevas
oportunidades de negocio (Nadler & Ciciline, 2020). Asi como los efectos de red, los datos generan
bucles de retroalimentacion positiva. Especificamente en la industria de SVOD, de la interaccion
de los usuarios con el contenido, las plataformas obtienen datos, los cuales son utilizados para (1)
mejorar la infraestructura y el software de distribucion digital de video, reduciendo interrupciones;
(2) para comprar o producir contenido de atributos que han demostrado ser populares entre los
suscriptores; y (3) para presentar con mayor precision el contenido en sus interfaces a diferentes
tipos de espectadores. De esta manera las plataformas hacen que los suscriptores interactien mas
tiempo con el contenido (visualizandolo o navegando los catalogos) y atraen a suscriptores nuevos,

con lo que se generan mas datos y se repite todo el proceso.

Ademaés de fungir como barrera a la entrada, el acceso a grandes cantidades de datos puede
crear y exacerbar conflictos de interés. Esto se observa particularmente en Amazon y Disney,
empresas que tienen un doble rol al operar como plataforma de SVOD y como proveedores de
infraestructura de distribucién digital de video. Convirtiendo a algunos de sus competidores en
clientes, las plataformas de estas empresas pueden extraer de éstos datos comercialmente

importantes para favorecer sus propias ofertas.

La recoleccion persistente de datos también crea asimetria de informacién, como Nadler &
Ciciline (2020) sefialan. En la industria de SVOD, esto significa que las plataformas digitales
tienen un mejor entendimiento de cdmo sus suscriptores consumen entretenimiento de video y, por
lo tanto, de cuanto vale éste. De esta manera pueden manipular las transacciones con los estudios
y las cadenas de TV para comprar contenido a precios que mas favorezcan a las plataformas. Los
datos también permiten identificar patrones en el comportamiento de los usuarios y tendencias mas

generales, los cuales, a su vez, les permiten a las plataformas ya establecidas identificar y adquirir
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rivales en sus fases iniciales. EI comportamiento de Amazon refleja esto en el mercado de SVOD.
Esta empresa, por un lado, identifico con su plataforma de mercado digital la saturacion del
mercado de DVD al monitorear en tiempo real la disminucion de las ventas de este bien. Por otro
lado, observo con su plataforma AWS el cambio de PTE en el entretenimiento de video al atender
la demanda de servicios de computacion en la nube de Netflix para que éste pudiera llevar a cabo
una distribucion digital de video. Con esta informacion, Amazon, en el 2015, llevd a cabo la
adquisicion de Elemental Technologies (Business Wire, 2015), una empresa de apenas nueve afos
especializada en la transcodificacion!? de video, y la integr6 a AWS para ofrecer servicios de

computacion en la nube especializados en distribucion digital de video.

Cabe destacar que los datos son no rivales: el uso de una parte no disminuye el uso de otra
parte. Ademas, son no excluyentes: no se puede evitar que una parte los use, sin embargo, es
necesario contar con el hardware y el software para primero capturarlos y procesarlos. Pero aun
con esto, hay que tener en cuenta que las plataformas digitales, independientemente de su modelo
de negocio, operan montadas en otras plataformas digitales. En el caso de las plataformas de
SVOD, estas se encuentran embebidas en navegador web o una tienda de aplicaciones, los cuales
a su vez se encuentran embebidos en un sistema operativo, &c. Por eso, las empresas digitales
buscan activamente evitar que sus competidores usen los datos de sus usuarios mediante
restricciones técnicas. Una de éstas es el uso de aplicaciones: como Srnicek (2017) destaca, la
difusiéon de los teléfonos inteligentes he llevado a cada vez mas usuarios a interactuar con el
internet mediante plataformas en vez de sitios web. Ahora, la extraccion de datos ocurre en
aplicaciones cerradas: si un suscriptor a Netflix visualiza contenido en la aplicacion de esta
plataforma, Google mediante su navegador Chrome, por ejemplo, ya no puede capturar datos del
comportamiento de ese suscriptor para presentarle publicidad relacionada con lo que visualiza.
Estas estrategias de exclusion reducen la dependencia entre plataformas digitales. Esta dinamica
en el software tiene su simil en el hardware cuando se observa que Netflix, Amazon y Disney han
construido sus propias infraestructuras de distribucion digital de video, ya sea de backend o de
CDN.

129 E| contenido de una plataforma de SVOD puede verse en una amplia variedad de dispositivos y pantallas. Se
requiere una version diferente del mismo archivo de video para uno de estos. El proceso de crear estos diferentes
archivos es la transcodificacion.
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Las economias de escala y gama son el cuarto elemento que representa una barrera a la
entrada. En la industria de SVOD es intensiva en capital: Netflix, Amazon y Disney incurren en
altos costos fijos para desplegar y mantener su infraestructura de distribucion digital de video, los
cuales deben ser cubiertos aun si «produjeran» cero suscripciones. Entonces, entre mas
suscripciones «producen», mas se pueden repartir los desembolsos entre mas unidades; en otras
palabras, el costo promedio de las suscripciones disminuye a medida que se «producen» mas de
éstas. Por ejemplo, obsérvese en la Gréafica 20 que en el periodo 2012-2015 los costo de ventas
mensual promedio por suscripcion de Netflix fue disminuyendo. De esta manera, el mercado de
SVOD favorece principalmente a las empresas que ya son grandes y pueden cubrir los altos costos
de infraestructura, dificultando la entrada de nuevos jugadores. Ademas, las plataformas digitales
de SVOD se benefician de rendimientos crecientes de escala: una vez que establecen su
infraestructura, pueden escalar la distribucion digital de video con incrementos pequefios en los
costos. Por ejemplo, Netflix puede hacer que una nueva pelicula o serie esté disponible para todos
los suscriptores de un pais incurriendo en casi los mismos costos fijos que si habilitara este

contenido para sélo una fraccion de esos suscriptores.

Por lo que respecta a las economias de gama, el caso de Amazon es el mas ilustrativo. Esta
empresa se expandid a lineas de negocio adyacentes al comercio electronico, incluyendo la
distribucion digital de video, y cred un ecosistema de sus propios productos y servicios gracias a
su plataforma de mercado digital. A través de ésta, Amazon desarroll6 competencias técnicas y
obtuvo acceso a los datos de los consumidores de manera que aplicar estos recursos a otros
mercados, como el de SVOD, le representaba un costo considerablemente bajo: al monitorear las
ventas de DVD, ya sabia qué peliculas preferian los compradores; ya tenia un entendimiento de
los servicios de computacién al utilizar AWS para dar soporte a las operaciones de Amazon
Marketplace; ya tenia un sistema de recomendacién que se basaba en el comportamiento de los

usuarios; ya tenia un plan de suscripcion, &c.
En el mercado de SVOD, se observa que quienes lograron levantar exitosamente las

barreras a la entrada para ser «los ganadores que se lo llevan todo» son el first mover, Netflix, y

dos rapidos seguidores, Amazon y Disney. En el pasado, bajo el PTE de la produccién en masa,
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cuando las empresas se enfrentaban a altos niveles de incertidumbre en su industria, una respuesta
estratégica racional era observar por un tiempo, dejando que otros incurrieran en los costos de
experimentacion y actuar luego de que la agitacion terminara, pero en la actualidad, bajo el PTE
de la digitalizacion, se verifica que en los mercados digitales hay una recompensa por hacer la
primera jugada. Netflix, Amazon y Disney se han enfocado en desarrollar ventajas de aprendizaje
capturando datos en gran cantidad y diversidad para hacer pruebas con sus plataformas, comprar
y producir mejor contenido y echar a andar los bucles de retroalimentacion positiva arriba
mencionados, detectar y adquirir empresas con tecnologias clave y desarrollar lineas de negocio
adyacentes. Mientras tanto, los seguidores mas lentos apenas estan experimentando con la primera
version de sus plataformas copias de Netflix y dependiendo de la infraestructura y los servicios de

computacion en la nube de un tercero como Amazon.

La segunda tendencia observada en la dindamica de competencia de las plataformas de
SVOD es la concentracion del mercado mediante adquisiciones!®®. En ocasiones, se realizan
adquisiciones que permiten neutralizar una amenaza de competencia. Este fue el caso de la
adquisicion de Fox por Disney, que buscaba salir de la decadencia aumentando su cuota del
mercado cinematografico; y el caso de la adquisicion de MGM por Amazon, que protegia a su
subsidiaria Amazon Studios. Sin embargo, también se realizan adquisiciones que eliminan
competidores en potencia de otras industrias y que aumentan las capacidades tecnologicas. Este
fue el caso de la adquisicién de BAMTech por Disney, que buscaba modernizarse para distribuir
digitalmente video; y el caso de la adquisicion de Elemental Technologies de Amazon, que queria
sacar del mercado a esta empresa en fase temprana para evitar que se convirtiera en una amenaza
real e integrar su tecnologia en sus propios servicios de computacion en la nube. También hay
casos en los que los jugadores ya establecidos adquieren otras empresas basandose en los datos
que tienen del comportamiento de los consumidores o de otras industrias y, de acuerdo con Nadler
& Ciciline (2020) tienen el potencial de minar la competencia y evadir sistematicamente el
escrutinio de autoridades antitrust. Las startups que representan competidores en potencia suelen

poseer muchos datos pero poco efectivo, y es poco probable que el adquirir una empresa en esas

130 |_as empresas del PTE anterior cuentan con dinero ocioso de sus ganancias acumuladas, pero, como Pérez (2004)
explica, estas adquisiciones se facilitan en buena parte por las enormes cantidades de dinero a la caza de oportunidades
de inversién inyectadas al sistema cuando se acercan los Ultimos afios de la fase de frenesi.
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condiciones, en un marco regulatorio centrado en el precio, detone escrutinio si el precio de la
adquisicion se establece por debajo del umbral relevante para una revision de este tipo de
transacciones. Este tipo de adquisiciones, de hecho, inclind el mercado de servicios de
computacion en la nube especializados en distribucion digital de video a favor de Amazon: APV
y todos sus competidores principales como Netflix, Disney+, HBO Max, Peacock, Discovery+,

Hulu utilizan AWS para distribuir contenido (Amazon, 2022).

El papel de «porteros» de las plataformas digitales es la tercera tendencia que ha
contribuido a concentrar el mercado de entretenimiento digital. Este papel se refiere a que las
plataformas digitales, al ser el terreno comun sobre el que se dan actividades entre lados de un
mercado, controlan los puntos por medio de los cuales unos acceden a los otros. Por ejemplo,
Amazon decide qué vendedores acceden a los usuarios de Amazon Marketplace. Asimismo,
Netflix decide qué productores de contenido acceden a sus suscriptores. La posicidn de portero de
las plataformas les da mas poder de negociacion para dictar los términos de los tratos que hacen
con los lados del mercado que juntan. En el mercado de SVOD, esto significa que las plataformas
digitales tienen mayor influencia en el establecimiento del precio que pagan por los derechos de
distribuir digitalmente contenido de productores independientes y les da mayor libertad de subir

los precios de sus suscripciones.

Lo anterior sugiere que, al ser porteros, las plataformas digitales inciden en el desempefio
y los resultados de otras empresas. Por ejemplo, los productores de entretenimiento que no
pertenecen a un conglomerado mediatico que los respalde dependen de las plataformas de SVOD
para rentabilizar su contenido; en otras palabras, se crea el riesgo de que una decision de las
plataformas (por ejemplo, un cambio en los algoritmos de recomendacidn) altere la manera en que
se visualiza su contenido y su capacidad de generar ingresos. Sin embargo, el caso de Amazon es
particular pues, ademas de competir con las plataformas de Netflix y Disney, es su proveedor de
infraestructura y servicios de computacion en la nube. Netflix afirma en sus reportes anuales que
depende de los servicios de AWS realizar distribucién digital de video y que una interrupcion o
interferencia en el uso de estos servicios impactaria sus operaciones de manera negativa. Mas adn,

Netflix declara que ha disefiado sus sistemas informaticos de manera que encajen en los servicios
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de AWS, lo que le dificultaria la tarea de cambiarse de proveedor de servicios de computacion en

la nube, es decir, los costos de cambiarse son altos.

Las empresas en una posicion como la de Amazon pueden incurrir en practicas como la
extraccion datos de sus clientes, el dar preferencia a sus productos y servicios por encima de
aquellos de sus clientes (en inglés self-preferencing), la apropiacion de tecnologias clave y
cambios abruptos de las politicas de una plataforma porque al expandirse a lineas de negocio
adyacentes a su linea principal, integran un ecosistema en el cual ocupan posiciones clave. Como
Srnicek (2017) nota, las plataformas digitales no se expanden mediante integraciones verticales u
horizontales tradicionales, sino que estas lo hacen de manera inteligible identificando con los datos
que acumulan posiciones estratégicas'®! para volver dependientes a otras plataformas. Es por esto
que para Nadler & Ciciline (2020) las practicas de negocios mencionadas no son aisladas sino

sistémicas.

Si Netflix, Amazon y Disney son «los ganadores que se lo llevan todo», ;qué tanto ganan?
En el 2020, Amazon por primera vez generé mas ingresos por la venta de la suscripcion a Prime
(25,200 millones de dolares) que Netflix por la venta de su suscripcion a streaming de video
(24,700 millones de dolares) (ver Grafica 15). Sin embargo, ese afio Prime s6lo generé el 6.5%
de las ventas netas de Amazon (ver Grafica 21) y no era claro como esta suscripcion contribuia a
las ganancias de esta empresa. Amazon no da visibilidad a detalle de los resultados de su grupo
«Servicios de Suscripcion Minorista», pero tomando en cuenta las ventas generadas por Prime,
menos 11,000 millones de dolares en gastos de contenido de video y musica y 61,100 millones de
dolares en gastos de envio (la mayoria de los cuales se podia atribuir a suscriptores de Prime) es
dificil sostener que esta suscripcion sea rentable. Amazon gana, pero no con su plataforma de
SVOD vy ni siquiera con su plan de suscripcion: desde el 2014 el segmento de negocio que mas
contribuye a sus utilidades operativas'®? ha sido AWS*%, En el 2020, AWS genero el 60% de las

utilidades operativas de Amazon, mientras el segmento América del Norte!3* sélo generd el 37%

131 Srnicek (2017) llama a esta dindmica «conexiones rizomaticas».

132 | a diferencia entre utilidades brutas y gastos operativos.

133 Ingresos generados por ventas de servicios de computacion, almacenamiento, bases de datos y otros a empresas,
agencias gubernamentales e instituciones académicas en todo el mundo.

134 Ingresos generados por la venta de productos y suscripciones de tiendas fisicas y en linea orientadas a América del
Norte.
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y el segmento Internacional®®® apenas un 3% después de haber contribuido con pérdidas durante
el periodo 2014-2019. Con AWS, la computacion en la nube paso de ser una linea de negocio
adyacente a practicamente la principal linea de negocio de Amazon, mientras que con APV, el
streaming de video sélo permanece como un servicio mas empaquetado en la suscripcion a Prime

gue mantiene los efectos de red del mercado digital de Amazon.

En el caso de Disney, su segmento operativo DaC, en el 2020, report6 ingresos por 7,600
millones de délares por la venta de suscripciones a Disney+, Hulu e ESPN+. Ese afio, DaC genero
el 16% de las ventas netas de la empresa (ver Gréafica 21) y, a pesar de haber sido el segmento de
menor contribucion, sus ventas estaban creciendo afio con afio al no haberse visto afectado por la
pandemia del COVID-19 como lo fueron los segmentos «Parques, Experiencias y Productos»3 y
«Venta de Contenido/Licenciamiento»*3’. No sélo cayeron las ventas de los segmentos afectados,
sino también su contribucion a las utilidades operativas, lo que contribuy6 a que Disney pasara de
reportar utilidades netas por 11,000 millones de délares en el 2019 a incurrir en una pérdida neta'3®
de 2,800 millones de dolares en el 2020. Aun con las dificultades de la pandemia, los segmentos
afectados eran rentables, pero DaC no y habia estado reportando pérdidas desde el 2017 (ver
Gréfica 16). Estas pérdidas habian sido exacerbadas por la introduccion de Disney+, pues para
emparejarse con Netflix y Amazon, Disney estaba desembolsando grandes cantidades en
contenido y en mercadotecnia. Sumando a esto su infraestructura y los servicios de computacion
en la nube de AWS, Disney pudo expandir nueva plataforma por todo el mundo®2°, haciéndose de
73.7 millones de suscriptores globales en solo un afio (ver Grafica 23), pero con ésta, Disney

todavia no estaba ganando nada. En el 2020, DaC reportd sus mayores pérdidas netas las cuales

135 Ingresos generados por la venta de productos y suscripciones de tiendas fisicas y en linea orientadas a paises fuera
de América del Norte.

136 Incluye ventas por entradas a parques de atraccion, por mercancia, comida y bebidas dentro de los parques, por
hospedaje en hoteles de Disney, por licencias de mercancia y por licencias de parques de atracciones. La pandemia
del COVID-19 provoco que los parques de atracciones de Disney fueran cerrados u operaran con una capacidad
reducida durante la mayor parte del afio.

137 Originalmente llamado «Entretenimiento de Estudios». Incluye ventas por distribucién en cines, por video en casa
(DVD y Blu-Ray) y por derechos de distribucion digital de video a otras cadenas de TV y plataformas digitales. La
pandemia del COVID-19 provocé que los lanzamientos en cines se atrasaran, acortaran o cancelaran.

138 Aunque esta se debid principalmente a un deterioro del fondo de comercio después de la adquisicion de Fox.

139 |_a mayor parte del efectivo utilizado para la expansion global de Disney+ provino de préstamos solicitados en el
2020; siendo una blue chip, Disney recibié apoyo del capital financiero. Ese afio, el flujo de efectivo neto proveniente
de actividades financieras de Disney ascendi6 a 8,400 millones de dolares.
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ascendieron a 2,900 millones de délares*®. Sin poder apoyarse en sus segmentos «Parques,
Experiencias y Productos» y «Venta de Contenido/Licenciamiento» por la pandemia, Disney por
ahora s6lo podia apoyarse en su segmento «Cadenas Lineales»!4!, relacionado con tecnologiay un
mercado de la RT pasada, hasta que pudiera generar utilidades con sus plataformas digitales para

completar su proceso de rejuvenecimiento.

Finalmente esta Netflix, la empresa mas rentable de la industria de SVOD vy lider de ésta.
Las ventas netas y las utilidades netas de esta empresa han tenido una tendencia al alza desde el
2016y, aunque las suscripciones también aumentan afio con afio, lo hacen a un ritmo cada vez mas
lento. En el 2019, las suscripciones domésticas presentaron un crecimiento del 4% con respecto al
afo anterior'#2, Sin embargo, en la Gréfica 20 se observa que, en Estados Unidos, la ganancia del
empresario no ha ido desapareciendo sino todo lo contrario: esta aumentando. En el 2019, Netflix
gener0 ingresos mensuales promedio por suscripcion doméstica 12.89 dolares, mas que los 12.75
que generaba en el 2011 cuando su servicio de renta de DVD vy su servicio de streaming de video
estaban empaquetados en un solo plan de suscripcion. Ademas, Netflix estaba incurriendo en un
costo de ventas mensual promedio menor que entonces: de 7.9 en el 2011, pasé a 6.79 en el 2019.
Con mas ingresos y menos desembolsos por «producir» cada suscripcion, la ganancia con la que
Netflix se estaba quedando ha ido aumentando; es mas, el excedente de Netflix de 6.1 ddlares en
el 2019 es similar a los niveles de utilidades brutas mensuales promedio del 2005 y el 2006 (ver

Gréfica 9), pero con unos 54 millones de suscriptores mas que entonces.

La ganancia del empresario, en Estados Unidos, ha estado aumentando porque Netflix gozé
de rendimientos crecientes de escala en el periodo 2012-2015: el crecimiento en el costo de ventas
del streaming doméstico generaba un crecimiento mayor a éste en las suscripciones domeésticas.
Aunque a partir del 2016 el crecimiento del primeros ha sido méas grande que el crecimiento de las
segundas, Netflix mantiene sus economias de escala repartiendo su costo de ventas de streaming

domeéstico en 60 millones de suscriptores estadounidenses (ver Grafica 12). Pero, una vez que el

140 para poner esto en perspectiva, si bien a Netflix le tomd cinco afios volverse rentable, sus mayores pérdidas netas
ascendieron a 57.3 millones de dolares.

141 Incluye las ventas por suscripciones y publicidad generadas por ABC, la radiodifusora de Disney, cadenas de TV,
canales de TV internacionales.

142 Esto llevo a Netflix a reportar los nimeros de suscriptores de Estados Unidos y de Canada juntos a partir del 2020
para no mostrar la desaceleracidn del crecimiento de las suscripciones domeésticas.
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costo de ventas mensual promedio por suscripcion doméstica dejo de disminuir, Netflix se enfocd
en incrementar los ingresos mensuales promedio mediante un persistente aumento en el precio de
sus planes de suscripcion: desde el 2016, ni la suscripcion estandar ni la suscripcién premium de
Netflix han permanecido con el mismo precio por més de dos afios (ver Grafica 27). Si las ventas
por streaming doméstico de Netflix han ido aumentando, no se explica tanto por el hecho de que
la plataforma haya estado haciéndose de mas suscriptores, sino por el hecho de que continle

elevando el precio a los que ya tiene.

La razon por la que los consumidores se quedan en la plataforma de Netflix a pesar del
aumento en los precios es que éstos se sienten «satisfechos» con su plataforma. En el 2020, Netflix
recibi6 un puntaje de 78 en el indice de Satisfaccion del Cliente Estadounidense®4®, posicionandose
ligeramente por encima del puntaje de 76 de la industria de OTT y muy por encima del puntaje de
64 de la industria de MVPD. El puntaje de Netflix se atribuye a la capacidad que tiene de mantener
involucrado al consumidor en su plataforma: el sistema de recomendacién de Netflix genera méas
del 80% de la visualizacion en la plataforma (Plummer, 2017). Lo que diferencia a Netflix de sus
seguidores es la profundidad con la que rastrea el comportamiento de los suscriptores. Para esto,
combina algoritmos de aprendizaje de maquinas!** con la inteligencia humana (Plummer, 2017;
Fagerjord & Kueng, 2019). Primero, los habitos de visualizacién de los suscriptores quedan
registrados en Netflix a medida que éstos utilizan sus cuentas. De manera paralela, grandes equipos
de personal capacitado para analizar y etiquetar el contenido de Netflix con metadatos crean bases
de datos con descripciones detalladas de cada contenido que ayudan a clasificar a los suscriptores
en grupos por gustos. Finalmente, los datos de los suscriptores se combinan con las etiquetas para
alimentar un algoritmo que determina qué recomendaciones aparecen en la pantalla inicial de cada

suscriptor, qué géneros se despliegan primero, en qué orden aparecen las peliculas, &c.

Con todo lo anterior, se verifica que de los tres ganadores de la industria de SVOD, Netflix,
el originalmente empresario schumpeteriano y first mover, es el que gana méas. Ademas de la

reorganizacion que este nuevo jugador introdujo a la industria de entretenimiento, cabe destacar

143 0 ACSI, de American Customer Satisfaction Index en inglés. Este se calcula como la media ponderada de tres
preguntas de cuestionario que miden diferentes facetas de la satisfaccién con un producto o servicio (ACSI, 2022).
144 Estudio de algoritmos computacionales que pueden mejorarse a si mismos de manera automatica mediante el uso
de datos y la identificacion de patrones.
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que uno de los cambios paradigmaticos que introdujo a ésta fue que una nueva combinacion puede
prescindir de una invencién. En el PTE de la produccion en masa los empresarios fungieron
activamente como inventores, como se vio con el caso de Thomas Armant y Thomas Edison en la
industria de cine y el caso de Vladimir Zworykin y David Sarnoff en la industria de TV. Pero
Netflix, si bien utiliza archivos de video transcodificados, infraestructura de backend y de CDN,
computacion en la nube, analisis de datos, aprendizaje de maquinas, streaming de video,
algoritmos computacionales, &c., no inventd ninguna de estas técnicas y tecnologias; es mas,
mucho de lo que usa ni siquiera es de su propiedad, sino que lo renta bajo demanda. Bajo el PTE
de la digitalizacion, puede decirse que la separacion entre empresario e inventor se ha vuelto mas
tajante. Lo que Netflix hizo fue vislumbrar y realizar con éxito el potencial de combinar
invenciones propias de la quinta RT para producir y distribuir entretenimiento de video. Solo
resulta curioso pensar que al centro de la nueva manera de hacer las cosas que Netflix introdujo
hay un algoritmo que les dice a los consumidores qué visualizar bajo la premisa de que, lo que sea
que éste escoja para ellos sera lo que mas se alinea con sus preferencias. Si verdaderamente se
pudiera construir una férmula de los deseos y caprichos humanos que modelara y explicara de
manera matematica sus causas y las leyes que los rigen, entonces seria muy factible que el ser
humano dejara de desear (Dostoievski, 1864/2013).

CONCLUSION

El mercado global de entretenimiento de video se organiza en plataformas digitales y se concentra
en tres empresas: Netflix, Amazon y Disney. Esta concentracion se debe a tres tendencias: la
dinamica de «el ganador se lo lleva todo», las adquisiciones y el papel de «porteros» de las
plataformas digitales. La dinamica de «el ganador se lo lleva todo» es resultado de cuatro barreras
a la entrada: los efectos de red, los costos de cambiarse, los datos y las economias de escala y

enfoque.

Las plataformas de SVOD se conducen por efectos de red indirectos y son capaces de
fungir como un lado del mercado, produciendo su propio contenido. Estas no permiten que los
datos de los suscriptores sean portables y compatibles entre ellas y «encierran» a los suscriptores
con contenido exclusivo. Con datos, las plataformas generan bucles de retroalimentacién positiva:

mejoran su infraestructura y software de distribucion digital de video, reducen interrupciones,
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compran y producen mejor contenido y mejoran la presentacion de elecciones a los suscriptores
en sus interfaces de manera que mantienen y atraen suscriptores para capturar mas datos y repetir
este proceso. Las plataformas se benefician de rendimientos crecientes de escala: una vez que
establecen su infraestructura, pueden escalar la distribucion digital de video con incrementos
pequefios en los costos. Se observa que quienes lograron levantar exitosamente estas barreras a la
entrada fueron el first mover y dos seguidores rapidos, los cuales se han enfocado en desarrollar
ventajas de aprendizaje en vez de esperar que otros incurran en los costos de experimentacion y

tratar de superarlos despues.

Respecto a la tendencia de adquisiciones, Amazon y Disney han realizado adquisiciones
para neutralizar amenazas de competencia, pero también para eliminar competidores en potencia
de otras industrias y aumentar sus capacidades tecnoldgicas. En cuanto a la tercera tendencia, las
plataformas, al ser el terreno comuan sobre el que se dan actividades entre lados de un mercado,
controlan los puntos por medio de los cuales unos acceden a los otros, por lo tanto, inciden en el

desempefio y los resultados de otras empresas.

Netflix, Amazon y Disney ganan, pero de manera diferente. Amazon no lo hace con su
plataforma de SVOD vy ni siquiera con su plan de suscripcion. Con AWS, la computacion en la
nube paso de ser una linea de negocio adyacente a practicamente la principal linea de negocio de
Amazon, mientras que con APV, el streaming de video s6lo permanece como un servicio mas
empaquetado en la suscripcion a Prime que mantiene los efectos de red del mercado digital de
Amazon. Disney todavia no genera utilidades netas con Disney+; por ahora s6lo puede apoyarse
en su segmento «Cadenas Lineales», relacionado con tecnologia y un mercado de la RT pasada,
hasta que pudiera generar utilidades con sus plataformas digitales para completar su proceso de
rejuvenecimiento. Netflix, cuyas ventas netas y las utilidades netas han tenido una tendencia al
alza desde el 2016, ha estado viendo un aumento en sus suscripciones afio con afio, aungue a un
ritmo cada vez mas lento. Sin embargo, la ganancia del empresario, en Estados Unidos, no ha ido
desapareciendo sino todo lo contrario: esta aumentando. Esto se debe a que Netflix gozé de
rendimientos crecientes de escala y, una vez que el costo de ventas mensual promedio por
suscripcién doméstica dejo de disminuir, Netflix se enfoco en incrementar los ingresos mensuales

promedio mediante un persistente aumento en el precio de sus planes de suscripcién. La razén por
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la que los consumidores se quedan en la plataforma de Netflix a pesar del aumento en los precios
es que éstos se sienten «satisfechos» con su plataforma: Netflix tiene la capacidad de mantener
involucrado al consumidor gracias a la profundidad con la que rastrea su comportamiento

combinando algoritmos de aprendizaje de maquinas e inteligencia humana.

CONCLUSIONES GENERALES

¢Qué les depara el futuro a las plataformas digitales de SVOD? Si bien éstas tienen una
dinamica de competencia particular, la rentabilidad seguira determinando su éxito, a menos que
las ganancias en otra linea de negocio sostengan sus pérdidas. Netflix y Home Box Office no
incurren en pérdidas y tanto Amazon como Disney pueden subsidiar sus plataformas de SVOD
con las ganancias de sus otros segmentos de negocio o de sus utilidades acumuladas. Sin embargo,
si en el futuro el acceso al financiamiento se restringe, los jugadores que dependan de él, ya sean
plataformas establecidas de bajos margenes de utilidad o plataformas nuevas en proceso de
emparejamiento, tendran que escoger entre quebrar o recortar los gastos e incrementar los precios.
Si bien la rentabilidad de Netflix ha incrementado afio con afo desde el 2016, fue apenas hasta el
2020 que pudo generar un flujo de efectivo neto proveniente de actividades positivo, es decir, pudo
generar efectivo sélo con sus operaciones. Si bien ese afio emiti6é sélo el 25% de la deuda que
emitio en el 2019, aun tiene una deuda a largo plazo de 15,800 millones de dolares que pagar. Si
se enfrenta a problemas para aumentar el nimero de suscriptores globales, Netflix dependera mas
de incrementar los precios de sus planes de suscripcion, como ya ha estado haciendo desde el 2016.
El panorama no es alentador para el consumidor: es probable que en los siguientes afios algunos
competidores en la industria de SVOD quiebren o ni siquiera puedan penetrar el mercado y que
los sobrevivientes pasen a prestar servicios de lujo. Como Srnicek (2017) destaca, mientras que la
crisis puntocom dejé atras toda la infraestructura de internet, el auge de las plataformas digitales

podria simplemente dejar servicios premium para los ricos.

Las plataformas digitales tienden a la servitizacion, es decir, que permiten transitar de un
modelo de negocios centrado en productos a uno centrado en servicios. Netflix servitizd las
peliculas al vender una suscripcion a un acervo de peliculas y no las peliculas en si. Con toda su

infraestructura de backend y de CDN, Netflix podria hacer lo mismo con los videojuegos.
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Recientemente dentro de la industria de videojuegos, se cred un nuevo servicio llamado «juego en
la nube» el cual permite jugar videojuegos en linea que corren en servidores remotos de manera
que el usuario recibe sélo recibe mediante streaming imagen del juego a su dispositivo, sin
necesidad de procesarlo. Microsoft dejé en claro que el juego en la nube tiene una gran importancia
economica cuando en el 2022 adquiri6 a los desarrolladores de videojuegos Activison Blizzard
por 69,000 millones de ddlares (Sherman, 2022) para potencialmente integrar su contenido a la
libreria de videojuegos que Microsoft ofrece con su suscripcion a juego en la nube llamada «Xbox
GamePass». Netflix ya ha experimentado con la distribucion de contenido interactivo como Black
Mirror: Bandersnatch e inclusive en la aplicacion de mévil de Netflix se pueden jugar videojuegos
(Verdu, 2021).

Al expandirse por todo el mundo y aumentar sus acervos de contenido, las plataformas de
SVOD se han vuelto una suerte de «traficantes de cultura», asi que algunos gobiernos comenzaran
a preocuparse mas por mantener la visibilidad cultural de su poblacion y hacer que las
coproducciones entre plataformas de SVOD vy estudios independientes locales sean tratos mas
justos. El gobierno canadiense declar6 que las plataformas digitales, por un lado, se llevan el dinero
de los canadienses, y por otro lado imponen sus propias prioridades. EI gobierno canadiense busca
una regulacion que asegure que los ingresos se repartan de manera mas justa con los creadores de
contenido y los medios canadienses y que obligue a las plataformas digitales a contribuir a la
creacion, produccion y distribucién de obras canadienses. El gobierno canadiense busca establecer
un balance entre las plataformas digitales y las industrias culturales nacionales, los profesionistas
nacionales y las empresas de medios tradicionales (Gobierno de Canada, 2020; Vlassis, 2020).
Ademas, en noviembre del 2018, la Directiva Europea de Servicios de Medios Audiovisuales,
aprobada por la UE dict6 que los servicios de VOD debian destinar al menos 30% de sus catalogos
en linea a contenido local y europeo. Bajo esta directiva, los paises de la UE pueden hacer que las
plataformas de streaming de video inviertan en producir contenido local. En este contexto, en
noviembre del 2020, el gobierno francés comenzo a gestionar planes para hacer que las plataformas
digitales de streaming de video reinviertan localmente hasta una cuota del 25% de sus ventas netas
anuales. Tales inversiones se destinarian a la produccién de peliculas y programas de TV locales,
de las cuales 85% tendria que emplearse en contenido en el idioma francés (Keslassy, 2020). Segun

Vivarelli (2020), enfocandose s6lo en Francia, Italia, Alemania y Espafia, el contenido europeo en
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el catdlogo de Amazon Prime Video se encuentra entre 27% y 39%; el catilogo de Netflix entre
19% y 24% vy el catdlogo de Disney+ entre 4% y 6.5%. Sin embargo, Netflix sera el mejor
preparado para cumplir con estas nuevas regulaciones porque, al contar con grandes cantidades de
datos de sus suscriptores internacionales, cuando produce contenido local, Netflix busca que tal

contenido también apele a los suscriptores de otros paises.

Finalmente, parece que de las predicciones que Deloitte (2018) realiz6 en su reporte «ElI
Futuro del Panorama de la TV y el Video para el 2030» se observa el escenario llamado
«supermercado universal» en el que los duefios de las plataformas, jugadores globales, son quienes
tienen acceso a los consumidores. Como Deloitte (2018) predijo, sélo hay unas pocas empresas de
plataformas digitales que han asumido el liderazgo en la agregacion y distribucion de
entretenimiento de video de productores y distribuidores nacionales. Controlan el ecosistema de
entretenimiento de video y participan en todas las fases de la cadena de valor, incluyendo creacion,
agregacion y distribucion de contenido y la relacion directa con el cliente. Cada una de las
empresas de plataformas digitales ofrece un rango amplio de contenido global y nacional y sélo se

diferencian por algunas producciones exclusivas.
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APENDICES

Gréfica 28. Ventas netas (en millones de USD) de la industria de renta de video, 1998-2013
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de

Valores de Estados Unidos.

Gréfica 29. Utilidad (pérdida) neta (en millones de USD) de la industria de renta de video,

1998-2013
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.
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Nota: aunque se omite graficamente, la pérdida neta de Blockbuster en 2002, 2003 y 2004, en millones de USD, fue
de 1,621, 977 y 1,246 respectivamente. La pérdida neta de la empresa en estos afios se debe a un cambio en los

principios contables en el 2002 y a grandes deterioros del fondo de comercio?# en el 2003 y el 2004.

Gréfica 30. Costo de ventas (porcentaje de las ventas netas) de la industria de renta de
video, 1998-2013
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.

145 Estos ocurren cuando un activo adquirido no genera los resultados financieros que previamente se esperaban al
momento de la adquisicién.
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Gréfica 31. Costo de ventas y gastos generales y administrativos, de tiendas y de tecnologia

y desarrollo de la industria de renta de video (porcentaje de las ventas netas), 1998-2013
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Fuente: elaboracion propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de

Valores de Estados Unidos.
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Gréfica 32. Margen de utilidad de la industria de renta de video, 1998-2013
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Fuente: elaboracién propia con reportes de Netflix Inc. y datos del sistema EDGAR de la Comision de Bolsa de
Valores de Estados Unidos.

Nota: aunque se omite graficamente, el margen de utilidad de Netflix en 1998, 1999 y 2000, fue de -793%, -596% y
-160% respectivamente, y, aquel de Hollywood Entertainment en el 2000 fue de -42%.

Tabla 9. Tiendas globales de Blockbuster, Inc (2001-2010)

Ao Tiendas
2001 7,981
2002 8,545
2003 8,867
2004 9,094
2005 9,042
2006 8,360
2007 7,830
2008 7,405
2009 6,520
2010 5,335

Fuente: elaboracion con datos del sistema EDGAR de la Comisién de Bolsa de Valores de Estados Unidos.
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