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Introduccion

Hace ya una década y media que las plataformas de video a demanda (VOD) comenzaron a irrum-
pir en todo el mundo. No obstante, los actores tradicionales del ecosistema audiovisual persisten. ;Cual
ha sido hasta ahora el saldo de esa disputa? ;Qué estrategias asumieron los grandes grupos de medios? ;En
qué medida se avanzd sobre la convergencia tantas veces anunciada? ;Qué impacto han tenido estas trans-
formaciones en los ecosistemas audiovisuales nacionales de América Latina?

Sin duda, queda mucho por recorrer en ese sentido. Este articulo es parte de un proyecto mas am-
plio que aborda las tacticas y estrategias de adaptacion de los actores tradicionales de television latinoame-
ricanos en el ecosistema audiovisual en la era de las plataformas. Se focaliza en los tres grupos dominantes
de Argentina, Brasil y México: Clarin, Globo y Televisa, respectivamente.

En principio, estos grupos han desplegado una convergencia de dos sectores: audiovisual y teleco-
municaciones. Pero —como se vera— la convergencia no es automatica ni armoénica, es un proceso com-
plejo que tiene sujeto a aspectos politicos, econémicos y tecnologicos, que demanda un rol activo de
parte de los actores. Si bien es evidente que buscan ampliar sus economias de escala, alcanzar dicho obje-
tivo supone redisefiar los modelos de negocios, diversificar las fuentes de ingresos y realizar apuestas que
pueden no dar los resultados esperados (Ponza, 2020).

Por otra parte, la convergencia requiere subsidios cruzados (Srnicek, 2018): la rentabilidad en un sec-
tor permite financiar las inversiones para desarrollar otro, o para adquirir otras empresas de dicho rubro. El
hecho de que los tres grupos mencionados provengan de los medios tradicionales supone que los esfuer-
zos se han enfocado en el desarrollo de infraestructura digital y en servicios de telecomunicaciones. Ahora
el objetivo es el cuadruple play: internet, servicios audiovisuales por suscripcidn, telefonia fija y telefonia
celular. Porque estas empresas tenian el otro activo estratégico: audiencia, atencién, usuarios, produccion
de contenidos audiovisuales, es decir, una cuota significativa del mercado a la cual ofrecerle servicios im-
prescindibles para la vida contemporanea. En la competencia con las plataformas VOD se vieron obliga-
dos a desarrollar también estos negocios.

El articulo aborda el caso de la transformacién del Grupo Televisa y, en su restructura, el nacimiento
de TelevisaUnivision, que es de especial interés por su trayectoria, por su volumen de mercado y por su
caracter transnacional. Un grupo que tiene operaciones en México y Estados Unidos, que es producto de
fusiones y adquisiciones, y que ha incursionado en todos los segmentos: sefiales de aire y cable; servicios
de internet; servicios audiovisuales por cable, satélite y VOD; telefonia fija y celular. Es quizas el primer
gigante latinoamericano con aspiraciones de llevar sus operaciones a todo el continente.

En cuanto a lo metodoldgico, el abordaje se construyé sobre una base cuali-cuantitativa. Por un
lado, se basa en la realizacién de una serie de entrevistas semi-estructuradas (a funcionarios, especialistas y
empresarios de medios!) y en la recopilacién de un conjunto de documentos (leyes, proyectos legislativos,
articulos de prensa, publicaciones académicas, documentos del Instituto Federal de Telecomunicaciones
de México y fundamentalmente las memorias de las empresas de referencia) relacionados con la cuestion.
Por el otro, fueron procesadas y analizadas bases de datos cuantitativas sobre un conjunto de variables (in-
versidon publicitaria, suscriptores a servicios audiovisuales y de telecomunicaciones, facturacién, cuotas de
mercado, cotizacién bursatil, segmentos de unidades de negocio, etc.) que permitieron dimensionar los
mercados, dar cuenta de su trayectoria en la historia reciente y establecer comparaciones.

El texto se organiza en dos grandes partes. En la primera, se presenta la perspectiva tedrica a partir
de los aportes de la Economia Politica de la Comunicacién y la Ecologia de los Medios, y se senalan al-
gunos aspectos relacionados al modo en que se traduce (o no) la evolucion del ecosistema en los marcos

! Para este articulo se utilizd sélo la entrevista realizada a Héctor Matus, Director de Analisis de Audiencias e Investi-
gacion de TelevisaUnivision.
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normativos a propdsito del caso mexicano. En la segunda, se aborda en profundidad la estrategia digital
del Grupo Televisa y la creacién del Grupo TelevisaUnivision: su transicion del audiovisual a las teleco-
municaciones, sus fuentes de ingresos y su estrategia de posicionamiento frente al auge de las plataformas.
El texto finaliza con un conjunto de reflexiones vinculadas al caso, pero que sirven de guia para abordar
otros casos latinoamericanos.

1. Perspectiva tedrica

El articulo se nutre de dos perspectivas tedricas principales: la Economia Politica de la Comunicacién
y la Ecologia de los Medios.

De la Economia Politica de la Comunicacién adopta el foco sobre el entramado institucional y le-
gal: fundamentalmente, el analisis de las empresas que desarrollan las actividades de produccion, distribu-
cién y exhibicién (Mosco, 1996); pero también de las instituciones publicas que implementan politicas y
del conjunto de textos legales que regulan la actividad. De esta manera, busca establecer las bases de las es-
tructuras de poder, identificando posiciones dominantes y procesos de concentracidén, como asi también la
historicidad de su constitucion.

Por otro lado, esta perspectiva habilita el abordaje de la desigualdad estructural en la propiedad y el
control de los medios y las industrias culturales, en el marco de sociedades capitalistas con distintos nive-
les de intervencién estatal (Mastrini, 2014; Wasko, 2006; Garnham, 1979). El rol del Estado es particu-
larmente relevante en América Latina, donde la relacion entre los grandes grupos de medios y las fuerzas
politicas ha sido un aspecto clave para entender los distintos marcos regulatorios, sobre todo a la luz de la
competencia entre agentes nacionales e internacionales. La Economia Politica de la Comunicacién también
subraya la importancia simbdlica de estas industrias y su capacidad de condicionar la discursividad e influir
en la ciudadania (Mastrini & Bercerra, 2017; Bolano, 2015; Bolano, do Rego Barreto & Valente, 2022).

De la Ecologia de los Medios toma la concepcidn sistémica de los fendmenos mediaticos y la fo-
calizaciéon del analisis en las interacciones que se producen entre los agentes (McLuhan, 1996; Scolari,
2015 & 2024; Fernandez, 2018). El actual desarrollo de la industria mediatica hace evidente que las estra-
tegias de grandes y pequefios grupos de medios son moldeadas por un conjunto de tecnologias y practicas
que son constitutivas de la experiencia mediitica contemporanea (Van Dijck, 2016).

De esta forma, se podra construir una perspectiva historica dinimica sobre el devenir de la mediatiza-
cién audiovisual que integre sus diversas formas. Por un lado, la convergencia digital lo transformo6 todo al
fusionar actividades productivas que hasta entonces eran concebidas de forma aislada (cine, TV, etc.) y al
crear nuevos canales de comercializacién como las plataformas. Por el otro, en términos de géneros y es-
tilos las plataformas recurren a formatos ampliamente estandarizados (en narrativas, duracion, cantidad de
capitulos, etc.). Es decir: el cambio —que es innegable— se articula con una serie de continuidades que
se verifican en la estructura empresarial, en los modelos de negocios y también en las gramaiticas de re-
cepcion (Carldn, 2016). Sencillamente, no es posible entender el ecosistema sin la cultura audiovisual y
mediatica que lo precede. Como sostiene Scolari en Sobre la evolucién de los medios (2024), el «cambio con
continuidad» es un elemento clave del enfoque evolutivo de los medios de comunicacién?.

Desde ya, ambas tradiciones tedricas se sustentan en fundamentos epistemoldgicos distintos: la Eco-
nomia Politica de la Comunicacioén pone la maximizacién del beneficio capitalista en el centro (Bolafio,
Barreto & Rivero, 2025; Mastrini & Becerra, 2017), mientras que la Ecologia de los Medios enfatiza los

2 En rigor, para Scolari la Evolucién de los Medios serfa una superacién de la Ecologia de los Medios. Define a la pri-
mera como una «protodisciplina que estudia el cambio mediatico desde una perspectiva a largo plazo, holistica, interme-
dial, reticular y compleja» (2024: 112).
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cambios de escala en la mediatizaciéon (Strate, 2017; Cali, 2017). La primera subraya la agencia humana
(las clases dominantes, los gobiernos, etc.); la segunda, el cambio tecnoldgico. Por lo tanto, el encuentro
entre ambas tradiciones no esta exento de tensiones, pero se justifica por atacar dos dimensiones funda-
mentales del fendmeno comunicacional: la politica y la cultura, respectivamente.

En sintesis, la Economia Politica de la Comunicaciéon permitird hacer foco en posiciones dominan-
tes de actores concretos, como asi también a las condiciones estructurales y la intervencidn estatal en uno
u otro sentido; mientras que la concepcidn sistémica de la Ecologia de los Medios permitird desplegar una
mirada que, si bien coloca a los grupos convergentes en el centro, permanece atenta a su impacto en los
ecosistemas mediaticos locales. Es decir, se trata de perspectivas tedricas complementarias e imprescindi-
bles para abordar un fenémeno como el presentado aqui.

2. Sobre la evoluciéon mediatica en un contexto convergente en
telecomunicaciones y desactualizacion normativa en plataformas

Historicamente, el sistema de medios se sustentd sobre tres fuentes: la compra de unidades (diarios,
revistas, discos, tickets, etc.), la suscripcidn (para servicios de television pagos, como el cable o la TV sate-
lital) y la publicidad. Esto altimo merece especial atencidn porque es una fuente que contribuyo a la sus-
tentabilidad de todo el sistema de medios y porque en los tltimos afios comenzo a ser mas disputada (Mi-
guel de Bustos, 2000).

Desde la perspectiva de la evolucion mediatica (Scolari, 2024), es evidente la relacién entre las ten-
dencias: reduccidén de audiencias en la television lineal, emergencia y auge de plataformas mediaticas y
migracion de la inversion publicitaria. Al multiplicarse los dispositivos y espacios mediaticos, muchas ve-
ces de contacto directo, moévil y personalizado con el usuario (Van Dijck, 2016; Fernandez, 2018), las po-
sibilidades de ofrecerle publicidad se amplian considerablemente.

Los grandes actores transnacionales montaron sistemas de publicidad a escala global, con una mayor
promesa de segmentacién y de resultados de penetracion supuestamente verificables, es decir, con un halo
de precision y eficiencia que es presentado como superior al de los medios tradicionales.

Ademais, se trata de actores que tienden a concentrar fuertemente la inversiéon publicitaria (Srnicek,
2018; Borrastero & Juncos, 2023), como Google, que tiene a disposicidn el buscador, YouTube, Chro-
mecast y todo el sistema Android; y Meta, con el enorme alcance que ofrecen Facebook, Instagram y
WhatsApp. Las principales platatformas VOD como Netflix o Disney+, que comenzaron a operar con un
modelo de negocios basado exclusivamente en la suscripcion, en los altimos afios comenzaron a diversifi-
car el modelo (basico con anuncios, estandar y premium), siguiendo el camino recorrido por la television
por cable hace tan s6lo algunas décadas (Lobato, 2019; Lotz, 2025). Por lo tanto, la digitalizacion supuso
no soélo el desplazamiento (a expensas de los medios tradicionales) y la concentracidon de la inversién pu-
blicitaria, sino también la extranjerizacion.

Frente a eso, desde la perspectiva de la Economia Politica de la Comunicacién se hace evidente la
necesidad de encuadrar a los actores transnacionales emergentes en los marcos regulatorios para equilibrar
la competencia, retener una parte de la demanda que tiende a extranjerizarse y promover la diversidad cul-
tural (Albornoz & Garcia Leiva, 2017). Por ejemplo, tales parecen ser los objetivos de la Unién Europea,
que funciona como un bloque integrado en asuntos comerciales, culturales y politicos, y que en los alti-
mos anos ha intentado establecer una marca con la Directiva de Servicios de Comunicacién Audiovisual,
la Ley de Mercados Digitales y la Ley de Servicios Digitales (Vlassis, 2020; Loreti y Lozano, 2018; Bo-
lafio, Barreto y Rivero, 2025).

No obstante, en América Latina no existe una entidad supranacional capaz de integrar y representar
a todo el bloque, lo cual hace que sea imposible acordar e implementar un marco regulatorio comtn para
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toda la region. A ello hay que agregar que, hasta el momento, los paises latinoamericanos tampoco han
avanzado significativamente sobre la cuestion. Han tomado caracter ptblico algunos debates, reclamos
sectoriales y proyectos legislativos, pero ni Argentina, ni Brasil, ni México han regulado a las plataformas
SVOD (Bizberge et al., 2023).

Es un aspecto central para entender el presente de los ecosistemas mediaticos latinoamericanos: por
acciébn u omision, la regulacidén convergente favorecid el triple play pero sin extender las obligaciones que
pesan sobre la television lineal a las plataformas. Esto le ha permitido actuar estratégicamente a las grandes
plataformas transnacionales, pero —como se vera— también a los grandes grupos mexicanos que se han
expandido por la via OTT (over the top) sin ningln tipo de impedimento.

Finalmente, este aspecto reafirma la necesidad de combinar la Ecologia de los Medios con la Eco-
nomia Politica de la Comunicacioén, es decir, una perspectiva teérica sobre el cambio mediatico con otra
sobre las relaciones econémicas y la regulaciéon. Todo sin perder de vista que se trata de actores relevan-
tes en los procesos de produccién y circulacidon de sentido. Vale recordar que, para Fidler, la mediamorfo-
sis —es decir, la transformacién de los medios— es generalmente producto «de la interaccidén compleja
entre las necesidades percibidas, las presiones politicas y de la competencia, y de las innovaciones sociales
y tecnologicas» (1998: 21).

Como se vera, el caso mexicano expresa las tensiones entre la evoluciéon mediitica y la parcial ac-
tualizacién normativa, dado que hay una nueva norma convergente en telecomunicaciones y audiovisual,
pero no entre servicios de television y plataformas.

3. La transformacion Convergente del Grupo Televisa: del Audiovisual a las
Telecomunicaciones

La Corporacién Televisa nacidé como un grupo de radiodifusion, y a partir de los afios 70 se trans-
formd en grupo multimedia —con radios, editora de revistas, inversiones deportivas, y casinos—; pero su
principal negocio fue la television lineal abierta, a la que sumé de forma temprana la television por cable.
Con un alto nivel de concentracién en los mercados audiovisuales, en la década de los afios 90, el grupo
Televisa seguia posicionado como el principal grupo multimedia de México (Vidal, 2019).

Este excepcional grado de concentraciéon fue fomentado por el establecimiento temprano de re-
laciones mutuamente beneficiosas entre los propietarios de los medios y las élites gubernamentales
(Sinta, 2023). Sin importar los cambios de gobierno, esta connivencia fue permanente incluyendo el cam-
bio del partido en el gobierno liderado por Fox entre 2000 y 2006, que termind con la aprobacién de la
«Ley Televisa», como gran espaldarazo a las cadenas de radiodifusion (Trejo, 2009).

Ruiz (2009) va atin mas lejos y sostiene que el poder que fueron tejiendo durante décadas entre la Cor-
poracién Televisa y los distintos gobiernos convirti6 a la familia Azcarraga Jean en baluartes del poder fac-
tico mediatico (Ruiz, 2009); durante el periodo 2010-2015 tuvieron peso en el parlamento con su propia
bancada de legisladores, la «telebancada» ejerciendo gran influencia en las comisiones de radio y television de
forma clara hasta 2018 (Goémez, 2020); y Paxman (2015) afirma directamente que el triunfo de Pefia Nieto
del PRI fue producto de una estrategia conjunta del Grupo Televisa con el candidato (Paxman, 2015)

Relativo a la expansion internacional del grupo, a partir de 1961 establecié una relacidén constante
con Univision, la empresa televisiva de habla hispana mas importante de los EEUU; primero exportando
sus programas, y luego compartiendo la propiedad, hasta llegar en 2022 a convertirse en su accionista ma-
yoritario (Informe Anual Televisa, 2024). Hay que destacar que Televisa no sélo exportd sus programas
de television a EEUU, sino que se convirtid en el principal exportador de programas en idioma castellano
no solo con destino a América Latina, sino que conquisté otros mercados como por ejemplo Rusia y

China (Sinclair, 2009).
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La transtormaciéon del grupo Televisa no sélo fue producto de los cambios tecnologicos y econd-
micos disruptivos de la época, sino que fue acompanada por los cambios regulatorios convergentes en
Meéxico. Esto se dio a partir de la Ley Federal de Comunicaciones de 1995 (OCDE, 2012), de la ya
mencionada «Ley Televisa» del 2006, asi como de la aprobaciéon de la Ley Federal de Telecomunica-
ciones y Radiodifusion (LFTR) aprobada en 2014. Esta Gltima, ademas de crear el Instituto Federal de
Telecomunicaciones como agencia reguladora independiente, establecidé nuevas reglas que en princi-
pio restringirian la libertad de accion de los radiodifusores preponderantes sometiendo a los operadores
historicos a un mayor escrutinio y, ademas, creando una nueva cadena de radiodifusioén. Sin embargo,
Televisa nunca bajé de una audiencia del 60% en televisién abierta y, al mismo tiempo, dicha Ley per-
mitié a Televisa convertirse en un operador importante en telecomunicaciones (Goémez, 2020; Gémez

et al., 2026)3.

A su vez, con la implementacidon de la Television Digital Terrestre, los operadores dominantes es-
tablecieron canales de noticias que son vistos en clave de presiéon a los gobiernos y a los partidos politi-
cos ejerciendo una clara forma de poder ideolégico. Con la reforma ya consolidada, poco cambid entre
la capacidad de poder factico entre los medios dominantes y los gobiernos (Gémez, 2020). En este com-
plejo contexto se enmarca la transformacion del Grupo Televisa, donde sus principales competidores en
television lineal pasaran a ser, como se vera mas adelante, las plataformas de streaming SVOD. Estos cam-
bios tecnoldgicos, econdémicos, y juridicos, en conjunto con las transformaciones en el sistema mediatico
mexicano, impulsaron a la Corporacion Televisa a implementar la convergencia entre sus negocios audio-
visuales y de telecomunicaciones (Bizberge, 2017; Bizberge, Mastrini & Goémez, 2023).

En 1996, Televisa, junto con Direct TV, lanz6 Sky, un servicio de television satelital para abonados;
en el atio 2002, Cablevision —su principal empresa de cable— comenz6 a ofrecer servicios de internet
fijo al hogar; ese mismo afo expandié sus redes de cable a EE.UU. comprando junto con Univisién
TuTV. En 2006, Televisa compré parte del paquete accionario de dos importantes operadores de cable,
Cablemas y Television Internacional, que terminara por adquirir en un 100% en 2015. En ese lapso, Te-
levisa invirti6é 1.360 millones de ddlares en la compra de diferentes companias de cable. En 2007, Televisa
adicion¢ la oferta de telefonia fija, convirtiendo a Cablevision en el primer operador en ofrecer el servicio
de triple play en México (servicios de television, internet y telefonia fija).

En 2014, Televisa lanz6 su marca comercial Izzi para ofrecer bajo un mismo paraguas el con-
junto de servicios de todas sus empresas de cable; en 2022, Sky comenzd a ofrecer internet fijo al hogar.
Ese mismo ano, Televisa adquirid el paquete mayoritario de Univision, creando la nueva corporacion:
TelevisaUnivision. Tras la fusion, crearon la plataforma VOD Vix y la comercializan en México a través
de su marca Izzi, aunque también estd dirigida al mercado hispano de los EE.UU.

No puede faltar una de las apuestas que ha realizado el Grupo Televisa en el sector de las teleco-
municaciones y todavia no termina de consolidar: sus iniciativas por ingresar al negocio de la telefonia
celular. En 2012, compré el 50% del paquete accionario de lusacell, empresa de telefonia celular del
Grupo Salinas (Television Azteca) que contaba con 8 millones de clientes, paquete accionario que le
terminé vendiendo al propio Salinas en 2014. Esta operacion le llevé a una pérdida de 350 millones de
dolares.

En 2020, el Grupo Televisa lanzé Izzi Movil, un proyecto que tuvo poco éxito en su inicio, pero
comenzd a funcionar a partir de su alianza en 2022 con AT&T, operador que le facilita su red; durante
ese mismo ano, Sky lanzo su telefonia celular. En 2023 comenz6 a ofrecer internet fijo al hogar y en 2024
Televisa incluyd todos sus servicios dentro de su marca Izzi, incluyendo los servicios brindados por Sky;
ese mismo ano adquirid, ademas, el 100% del paquete accionario de Sky México (ver tabla 1).

3 Para una detallada descripcién de la LFTR, véase Gémez (2020).
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TABLA 1

Principales hitos convergentes del Grupo Televisa

Ao Hito Fuente
1996 | Televisa con Direct TV lanzan Sky (sistema de TV pago por DTH) Sky (sin Fecha)
2000 | Cablevision inicia la sustitucién de cable coaxial por fibra 6ptica Produ

(2000, 10 de Julio)

2002 | Cablevisiéon comienza a ofrecer servicios de internet fijo al hogar Kulturalkhan
(2009, 24 de noviembre)

2002 | Televisa compra en conjunto con Univision la red de Cable de EEUU TuTV Informe Anual Televisa 2010
2006 | Televisa compra el 49% de Cablemas y el 50% de Television Internacional Vidal Bonifaz, F. (2021)
2007 | Cablevisién adiciona a su oferta telefonia fija (triple play) Kulturalkhan

(2009, 24 de noviembre)

2011 | Cablevision adquiere el 100% de Cablemas Informe Anual Televisa 2011

2012 | Televisa compra el 50% de ITusacell (su primer intento de ofrecer el servicio de tele- | Informe anual Televisa 2012
fonia celular)

2014 | Televisa vende el 50% de Iusacell al grupo de (Salinas Pliego TV Azteca) Martinez, A.
(2014, 11 de setiembre)

2014 | Se lanza la marca comercial Izzi para agrupar a todas las diferentes empresas de cable | Bello, A.; Cruz, M.
del Grupo Televisa (2015, 30 de diciembre)

2015 | Cablevision adquiere el 100% de TV Internacional (entre 2006 y 2015 Televisa | Bonifaz, F. (2021)
comprd empresas de cable por valor de 1,360 millones de USD)

2020 | Izzilanza telefonia celular (Izzi Movil) Milenio (2020, 1 de junio)
2022 | Izzi Mévil se asocia a la red de AT&T. Forbes (2022, 3 de noviembre)
2022 | Sky lanza servicios de telefonia celular asociado a la red de AT&T Amaya, H. (2023, 17 de abril)

2022 | El Grupo Televisa se hace con la mayoria de las acciones de Univisién por | Informe Anual Televisa 2022
4.500 millones de USD y crea la Corporacion TelevisaUnivision

2022 | TelevisaUnivision crea la plataforma de Streaming Vix y la incluye en su marca Izzi | Informe Anual Televisa 2022

2023 | Sky comienza a ofrecer servicios de Internet fijo al hogar Xataca (2024, 24 de enero)
2024 | Televisa incorpora Sky a la marca Izzi Guerrero (2025, 12 de agosto)
2024 | Televisa adquiere el 100% de Sky Informe Anual Televisa 2024

Fuente: elaboracién propia con base en las fuentes detalladas en la tabla.

La toma de estas decisiones se ve reflejada en la evolucidn de los ingresos por ventas de la Corpora-
cién Televisa. Se registr6 un incremento de las ventas netas, y ademas se modificd cualitativamente la es-
tructura de los ingresos por segmentos. Los ingresos por ventas netas de Televisa pasaron de 3.640 millo-
nes de dolares en 2006 a 6.773 millones en 2023, crecieron en un 86% en términos corrientes y un 20%
en términos constantes®.

* En términos constantes, los 3.640 millones de ddlares del afio 2006 equivalen a 5.569 millones de dolares en 2023
(https://www.bls.gov/data/inflation_calculator.htm).
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GrArICO 1

Evolucion de las ventas netas de Televisa por segmento
(afios seleccionados entre 2006-2023; en miles de USD corrientes)

Fuente: elaboracion propia con base en los informes anuales de Televisa 2006 al 2023 y de TelevisaUnivision 2023.
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GRAFICO 2

Comparacion de las ventas netas de Televisa por segmento
(afios 2006 y 2023; en % sobre el total)

Fuente: elaboracién propia con base en los informes anuales de Televisa 2006 al 2023 y de TelevisaUnivision 2023.
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Entre 2006 y 2023 la estructura de los ingresos registrdé también un cambio cualitativo. Los ingresos
relativos a la inversidon publicitaria en television abierta, la exportaciéon de programacién y la venta de se-
nales destinadas a operadores de television de pago pasaron de representar del 64% al 18% del total; por el
contrario, el negocio del cable, renovado con altas inversiones en redes de fibra Optica y su oferta de triple
play, pas6 del 5% al 54%. Por su parte, los ingresos de Sky muestran un porcentaje estable de entre el 17%
y el 19% (grafico 2). Se verad mas adelante que Sky le terminard generando pérdidas a la compania.

Como se menciond, esta estrategia fue posible por la temprana Ley Federal de Telecomunicaciones
del afio 1995, pero donde fue de vital importancia la reforma de 2014. La misma permiti6 intensificar esta
competencia tanto en el audiovisual como en el mercado especifico de las telecomunicaciones. La crea-
cién del IFT como organismo autébnomo, y la posibilidad de regular de forma asimétrica a un actor decla-
rado dominante, permitieron que los grupos audiovisuales se integren de forma intensiva al mercado de
las telecomunicaciones (Bizberge, 2017; Gbémez, 2020). Nuevamente, la perspectiva tedrica mixta, dado
que un aspecto central de la economia politica de la comunicacién —una regulacién que favorece a gru-
pos mediaticos determinados— se explica en buena medida por un aspecto central de la ecologia de los
medios —los cambios tecnologicos que permitieron las transformaciones de los mercados, de las empresas,
y de la relacion entre los medios y las audiencias—.

En el grafico 3 se sintetizan las consecuencias de los cambios normativos en el mayor peso de los gru-
pos audiovisuales clasicos en el sector estrictamente de telecomunicaciones. Durante el periodo analizado,
en el mercado de Telefonia Fija, América Moévil redujo practicamente a la mitad su cuota de mercado;
cuotas absorbidas por los tres grupos de origen audiovisual: Televisa, Grupo Salinas y Megacable. En el sec-
tor de internet fijo al hogar, comparando las columnas de 2013 y 2023, ocurre algo similar. América Moévil
pierde una cuota equivalente al 32%, la misma que vuelven a ganar los tres grupos audiovisuales mencio-
nados. En telefonia celular, sin embargo, América Mévil mantiene mas del 50% del mercado, y sus rivales
mas proximos provienen del sector clasico de las telecomunicaciones: Teletonica y AT&T

GRAFICO 3

Evolucion de los servicios fijos de telefonia e internet y telefonia celular por empresa
(afios 2013 y 2023; en % sobre el total del mercado)

Fuente: elaboracién propia con base en IFT (2024a).
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La toma de decisiones de Televisa vinculadas a sus inversiones en sectores estratégicos de telecomu-
nicaciones le permitid incrementar y cambiar la estructura de sus ingresos de forma sustantiva. Desde el
punto de vista de las ventas netas, el sector de telecomunicaciones paséd a ser el mas importante y le ge-
nerd respaldo econémico para enfrentar, a partir de la segunda década del siglo xxi, la irrupciéon de las
grandes plataformas.

Por otra parte, no solo las plataformas VOD impactaron negativamente en las ventas netas audiovi-
suales de la Corporacidon Televisa. También la competencia en el mercado interno entre los grupos
audiovisuales y de telecomunicaciones, fortalecida por las reformas de telecomunicaciones del 2014
y 2018, impactaron en la disminucién de las audiencias en television abierta (Gémez, 2020). El apagdn
analégico del ano 2015 incidié negativamente en las audiencias de televisidon abierta. Con ello y con los
cambios de habitos de consumo de la poblacion con menos de 30 afos, se estima que las audiencias de la
television abierta se redujeron en un 25% en la Gltima década (Matus, H., entrevista realizada el 4 de ju-
nio de 2025).

4. El mercado audiovisual mexicano y la caida de ingresos del Grupo Televisa
en television lineal

México no fue ajeno al fenémeno de la consolidaciéon de las redes sociales y las plataformas VOD
en el mercado. Estas modificaron los habitos de consumo audiovisual, reflejindose en la reduccion de
las audiencias de la television lineal (Pérez, 2018). Como se observa en el Grafico 4, este fendmeno ge-
nerd entre 2013 y 2023 un crecimiento casi exponencial en la inversiéon publicitaria en medios digitales,
asi como la caida de los ingresos publicitarios en el segmento de la televisidn, tanto abierta como de pago.
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GRrAFICO 4

Evolucion de la inversion publicitaria digital y en television en el mercado mexicano y en television
del Grupo Televisa
(afios 2013-2023, en millones dolares corrientes)

Fuente: elaboracién propia con base en AVE, CIM e IAB México (2024) Estudio Valor Total Media e informes anuales
de Televisa (afios 2013-2023)
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El grafico 4 registra también la evolucidn de los ingresos obtenidos por la inversion publicitaria en
television del Grupo Televisa. El mismo sigue una tendencia similar al que registra la inversioén publicita-
ria total en el segmento television. La caida es en torno al 35%, y 30%, respectivamente. Por su parte, la
inversion en medios digitales se multiplicé por 7 en el mismo periodo.

El crecimiento en la cantidad de suscriptores en las plataformas multinacionales VOD en los distintos
paises ha impactado en la disminucién de los abonados a la television de pago (OBS 2024; Buquet, 2023).
Esta tendencia se registra también en México para los ultimos afios. En el grafico 5 se puede observar que
los suscriptores a plataformas han crecido, mientras que, de forma simultanea, los suscriptores a television
de pago han disminuido. Segn sendos informes del IFT, estas variaciones en términos absolutos fueron
de una baja de 24,7 a 23,4 millones entre los afios 2021 (pico maximo) y 2023 para la television para abo-
nados, mientras que el crecimiento de las plataformas SVOD entre 2018 y 2023 pasé de 3,7 a 14,4 millo-
nes (IFT, 2024a; IFT, 2024b).
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GRAFICO 5

Evolucion de los hogares suscritos a television para abonados y plataformas SVOD
(afios 2018-2023; en % sobre el total de suscriptores)

Fuente: elaboracidén propia con base en IFT (2024b).

En el grafico 6 se analiza un periodo diferente. El aumento en la cantidad de suscriptores a servi-
cios de television para abonados se estanca a partir de 2017, registra un crecimiento en la pandemia, y co-
mienza a decrecer a partir del afilo 2022. Esta tendencia, menos marcada que la disminucién de las audien-
cias y la inversion publicitaria en television, tiene una explicacién para el caso de México, y de ella se
desprende que uno de los grupos mas afectados es el Grupo Televisa. De hecho, se puede apreciar tam-
bién que Televisa pierde cuota de mercado en cantidad de suscriptores totales.
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GRAFICO 6

Evolucion de suscriptores a la television para abonados totales y de Televisa en México
(afios 2013-2023; en miles)

Fuente: elaboracion propia con base en IFT (2024a), e informes anuales de Televisa 2013-2023
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GRAFICO 7

Evolucion de suscriptores a la television para abonados de Televisa segiin sean de television satelital (Sky)
o cable (afios 2017-2023; en miles)

Fuente: elaboracién propia con base en Informes anuales de Televisa 2017-2023.
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El relativamente lento decrecimiento de abonados tiene que ver con que los servicios de television
de pago por cable se ofrecen en conjunto con servicios de internet y telefonia fija (triple play); resultando
para los hogares mas atractiva esta oferta. En el caso de Televisa la baja ocurre fundamentalmente por la
caida en abonados que sufre el servicio satelital Sky, mientras que sus empresas de cable, todas bajo la
marca comercial Izzi, mantienen una tendencia relativamente estable en la cantidad de suscriptores.

El grafico 7 condensa esta informacién. La cantidad total de abonados que pierde Televisa es muy si-
milar a la cantidad de abonados que pierde Sky. Es decir, el Grupo Televisa mantuvo la cantidad de abo-
nados en el cable y ademas generd una gran cantidad de conexiones de servicios adicionales s6lo de in-
ternet y telefonia fija. Se podria adelantar que mientras el cable le permitié mantener sus abonados a los
servicios de television y aumentar los servicios de internet; Sky, que sblo ofrecia hasta entonces servicios
de television, le termind generando al Grupo los problemas econdémicos y financieros mencionados pre-
cedentemente (Informe Anual Televisa, 2024).

Con el grifico 8 se puede concluir este analisis. En primer lugar, el Grupo Televisa pierde esencial-
mente abonados a la empresa Sky. La otra empresa que registra una caida en la cuota de mercado es Dish
—MVS, la otra compania con tecnologia satelital que tampoco contaba con servicios integrados de tele-
comunicaciones—. A su vez, estas dos compaiiias son las que pierden cuota en el mercado de la televi-
sidn de pago en México. Por su parte, las empresas Totalplay del Grupo Salinas (TV Azteca) y Megacable
ofrecen servicios de ftriple play y aumentan su participaciéon en el mercado de la television para abona-
dos. La competencia para el Grupo Televisa no proviene solamente de las plataformas multinacionales
VOD, también hay una dura disputa entre los actores clasicos del audiovisual y las telecomunicaciones.
Un ejemplo es la competencia que se ha visto intensificada durante los altimos anos (Sefial News, 18 de
diciembre de 2024), donde una de sus consecuencias se refleja en la cuota de mercado que ganan las em-
presas Totalplay y Megacable, mientras Sky y Disch —MVS, pierden su cuota de mercado en la misma
proporcion—. A partir de 2023, Televisa intensifica acciones para convertir a Sky en un operador con-
vergente con oferta de paquetes que incluyen para sus socios internet al hogar y telefonia celular. La in-
tension estd vinculada a detener la caida de socios de la plataforma satelital (Informe Anual Televisa 2024).
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Servicios de television de pago por empresa
(2014-2023, en % sobre el total de suscriptores)

Fuente: 1FT (2024a)
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5. La reestructura del grupo Televisa y su estrategia de posicionamiento
audiovisual

Como se ha visto, si bien los ingresos por ventas netas del Grupo Televisa se incrementaron durante
todo el periodo, se observaron también dos segmentos de negocio con problemas econdémicos y financie-
ros importantes: la television abierta y satelital. Estos dos negocios, con costos operativos relativamente es-
tables y una tendencia a la baja de sus ingresos, impactaron negativamente en los resultados del grupo y en
la cotizacidn de sus acciones (Informe Anual Televisa, 2024).

Como se puede observar en el grafico 9, existe una relacion directa entre las dos variables: mientras
los resultados bajan o se hacen negativos, la cotizacion de las acciones baja. En diez afios, la cotizacidn se
redujo de 91,28 a 7,9 pesos mexicanos. En todo este periodo el Grupo ha estado invirtiendo grandes can-
tidades de capital, ha aumentado su deuda, ha logrado éxito comercial en alguno de los segmentos de ne-
gocio, pero llegd a una situacion que demandaba transformar su estructura drasticamente.
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GrAFICO 9

Evolucion de la cotizacion de las acciones y utilidad o pérdida neta del grupo Televisa
(afios 2015-2024, indice 2015 = 100% del valor de cada una de las variables)

Fuente: elaboracion propia con base en Investing.com; informes anuales de Televisa 2015-2024.

La reestructuracién econdémica de Televisa comenzd en 2021 y culmind en 2024, consolidando sus
activos en tres grupos diferentes. El primero, denominado Ollinami S.A. incluye sus operaciones de fit-
bol, el Estadio Azteca, las operaciones de juego y la publicacién y distribucién de revistas, asi como cier-
tos activos y pasivos relacionados. Este grupo comenzé a cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores en fe-
brero de 2024 (Informe Anual Televisa 2024).

Por otra parte, decidieron dividir lo que se considera como negocios convergentes entre el audiovi-
sual y las telecomunicaciones; de los segmentos de negocio estrictamente de contenidos audiovisuales.
Asi, Televisa quedd exclusivamente como un grupo de telecomunicaciones convergente con servicios de
television para abonados, telefonia fija al hogar, internet fijo al hogar y telefonia celular. A partir de 2024,
la nueva Corporacion Televisa tendra solamente dos negocios ahora unificados bajo una tinica marca co-
mercial, Izzi, y ambos con servicios similares. Las empresas de cable del Grupo tienen capacidad para ofre-
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cer cuddruple play, con servicios de television, internet, telefonia fija y telefonia celular; mientras que Sky
ofrece los mismos servicios excepto telefonia fija. El elemento importante que se destaca de esta operacion
es que Televisa ha implementado en Sky la misma estrategia que inicid 20 afnos antes con las empresas de
cable; Sky estd preparada para competir en datos y telefonia celular para evitar que contintie la pérdida de
sus suscriptores. Al mismo tiempo el Grupo tomd una decision estratégica con la adquisicidon del 100%
del paquete accionario de esta empresa.

Por dltimo, y la apuesta mas importante del Grupo, Televisa adquiri6 el paquete accionario mayo-
ritario de Univision, formando la Corporaciéon TelevisaUnivision consolidando los activos de ambas em-
presas, especialmente los vinculados a la produccién de contenidos audiovisuales, la television abierta, la
realizacion de senales de television, la distribucidon de programas y la plataforma Vix. La nueva Corpora-
cién TelevisaUnivision opera para México y Estados Unidos, pero sus ambiciones se proyectan a todos

los paises de habla hispana.

6. TelevisaUnivision y la plataforma Vix

Univision se fundd en 1955 en San Antonio, Texas, y fue la primera cadena de television abierta en
destinar su programacidn especificamente al ptablico hispano de EE.UU. Su primer nombre fue Spanish
International Network (SIN) y ya en 1961 realiz6 los primeros acuerdos para emitir en su sefial programas
producidos por Televisa. Actualmente, los negocios audiovisuales que cuenta Univision, y consolid6 en la
fusién con Televisa, son sus dos cadenas de television abierta que emiten desde 59 estaciones situadas en
algunas de las ciudades con mayor poblacién hispana de los EE.UU.; nueve sefales de television; y la pla-
taforma de streaming Prende TV (Univision, 2015, 20 de mayo).

Desde 1980 Televisa ha invertido en la compra de acciones de Univision; hasta que en 2022, con
una compleja operacién financiera®, adquirié el paquete accionario mayoritario creando la Corporacién
TelevisaUnivision. Televisa aport6 a la fusidn los cuatro canales de television abierta de su propiedad
en México; 27 senales de television; sus estudios de produccion televisiva; el estudio cinematografico
Videocine, y el servicio de SVOD Blim TV. Esta nueva corporacidn, segiin sus accionistas, no coti-

zard en el mercado de valores hasta que se consolide como un negocio rentable (Informe Anual Tele-
visa, 2024).

Con esta operacion también se fusionaron las dos plataformas de streaming SVOD de cada una de las
empresas, Prende TV y Blim, creando la plataforma conjunta Vix. La mayor de habla hispana con 300 mil
horas de programacién en su catilogo (E1 CEO 2025, 21 de febrero).

La formacién de la Corporaciéon TelevisaUnivision fue, de toda la reestructura que ha implementado
Televisa desde 2021, la mayor apuesta estratégica del Grupo.

Si las inversiones en telecomunicaciones se realizaron para mantener con vida y fortalecer a la Cor-
poraciéon Televisa; la decisién de comprar Univision para consolidar y expandir el negocio audiovi-
sual expresa la necesidad de mantener el negocio de la television como el de mayor importancia; aun-
que no necesariamente el de mayor rentabilidad. A pesar de los grandes cambios registrados en el correr
del siglo xxi1, la Corporacion Televisa nunca dejé de pensar en la capacidad de la television para influir
en el poder politico, ideoldgico y econdmico; ahora ejercido con la nueva corporaciéon TelevisaUnivision
transformada en su nuevo ecosistema mediatico.

5> El monto de la transaccién, de 4.500 millones de ddlares, se financié con la emisiéon de acciones del Holding Uni-
visién II por valor de 1.500 millones de dolares. El resto de la operacion se cubrié en efectivo con las inversiones de
Softbank y Forelight; Google y The Raine Group y la emisién de una linea de bonos (Informe Anual Televisa 2024).
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Esta frase de Emilio Azcarraga Jean, CEO de Televisa hasta 2024, en entrevista que le hacia Expan-
sién en el contexto de la compra de Iusacell, su primer intento de competir en el mercado de la telefonia
celular, reafirma esta vision:

Nos debemos enfocar en producir contenidos para las diversas plataformas y para todas las audien-
cias que estan en esas plataformas. Hay un modelo que llamamos 360. Vamos a que puedas tener toda tu
informacién, todos tus datos, todas tus comunicaciones y todo tu entretenimiento en un dispositivo mo-
vil y yo tener la manera de entregirtelo donde estés y a la hora que lo quieras, sea nacional o internacio-
nalmente. (Expansiéon 2012, 12 de noviembre)

Es decir, en ese momento definid el objetivo de sus inversiones en telecomunicaciones como el me-
canismo estratégico para asegurar que los contenidos audiovisuales de la compania puedan llegar a su
maxima audiencia potencial.

Las expectativas estaban y siguen puestas en poder expandir y rentabilizar sus contenidos audiovisua-
les. Luego de mas de una década, cambios tecnolégicos y la consolidacion de las plataformas mediante,
la frase citada mantiene totalmente su vigencia para la corporacién Televisa. De hecho, en México, Vix
se comercializa a través de la marca Izzi, en conjunto con sus ofertas de television para abonados, in-
ternet, telefonia fija, y telefonia celular. La consolidacién de Vix como la propuesta de plataforma de
TelevisaUnivision, integrada en el Grupo Televisa a través de su marca Izzi, sintetiza la convergencia del
grupo entre el audiovisual y las telecomunicaciones.

La expectativa que tiene Televisa como grupo econdémico es que la transformacién de las formas cla-
sicas de la television a través de la plataforma Vix sea el mecanismo para rentabilizar su catalogo, mante-
ner sus negocios clasicos de la television y poder convertirse en un jugador relativamente importante en
el mercado VOD, principalmente en México y la poblacién hispana de EE.UU., pero también en el resto
de paises de América Latina. La creacién de Vix y su incorporacién a Izzi no solo ha fortaleciendo su ca-
pacidad competitiva con las plataformas multinacionales VOD, sino también con sus principales rivales in-
ternos como, por ejemplo, Telmex (El CEO 2024, 29 de julio).

La empresa ha desarrollado una plataforma innovadora que integra television abierta en vivo, sefia-
les lineales, eventos exclusivos (reality shows, deportes, conciertos) y video a la carta alimentado tanto
por su catilogo histérico como por estrenos permanentes. La estrategia se organiza desde la producciéon
hasta la distribucién, considerando las transformaciones en el comportamiento de las audiencias segiin
edad y habitos derivados del streaming. Un logro significativo es que el 35% de los suscriptores tiene me-
nos de 30 anos. El gran desafio para la empresa consiste en como adaptar los contenidos a publicos cada
vez mas diversos. Bajo estos lineamientos, Televisa ha modificado sus formatos originales. Las teleno-
velas, por ejemplo, se han vuelto mas dinamicas y explicitas, con narrativas distintas segin se emitan en
Vix Premium o en television abierta. Los realities también se transformaron, destacando La casa de los fa-
mosos, transmitida simultineamente en ambas ventanas, pero con contenido exclusivo en la plataforma,
como acceso a camaras en vivo. Ademas, las producciones se estrenan con una logica de ventanas: pri-
mero en Vix Premium bajo modalidad binge-watching y luego en television abierta. Para sostener esta es-
trategia, la empresa aumenta volumen y presupuesto de produccién, aprovechando economias de escala y
combinando mineria de datos con estudios de rating para redefinir su programaciéon (Matus, H., entrevista
realizada el 4 de junio de 2025).

Los datos de la tabla 2 especifican los ingresos derivados por segmentos segiin procedencia de las
operaciones por pais. Esto permite dimensionar el aporte de Estados Unidos y México a la corporacion,
ahora consolidados. Los ingresos de sus principales segmentos de negocio y del total de la corporacion
crecieron en ambos paises. En su conjunto, TelevisaUnivision incrementé sus ingresos en los tres afios de
existencia en algo mas de 300 millones de ddlares. Con una tendencia descendente, durante los tres afios
analizados ha registrado pérdidas netas y, considerando el pago de interesas de deuda, sus pérdidas totales
superan los 3.000 millones de délares. Ese es el motivo por el cual se ha decidido que la Corporacién no
cotice en bolsa hasta que se consolide como una empresa rentable.
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TABLA 2

Datos seleccionados de los balances de TelevisaUnivision (afios 2022-2024, en millones de USD)

Afos 2022 2023 2024
Pais USA MX Total | USA MX Total | USA MX Total
Publicidad 1.797 | 1.021 2.818 | 1.776 | 1.204 | 2.980 | 1.820 | 1.265 | 3.085
Suscripciones 1.360 411 1.771 | 1.309 504 | 1.813 | 1.344 517 | 1.861
Otros 36 86 122 74 60 135 63 46 109
Total 3.193 | 1.519 4712 | 3.159 | 1.768 | 4.928 | 3.227 | 1.828 | 5.055
Gastos operativos 3.022 3.313 3.486
Ingresos netos 1.690 1.615 1.569
Utilidades o pérdidas netas —700 -91 —62
Pérdidas con intereses de deuda -1.507 -867 —668

Fuente: informes anuales de TelevisaUnivision afios 2021-2024.

Segtin la comunicacién corporativa de Televisa, durante 2024 Vix ha generado ingresos por valor de
1.000 millones de ddlares y ha comenzado a dar rentabilidad (Informe Anual Televisa 2024); ademas, segiin
las declaraciones de Alfonso de Angoitia Noriega, actual co-CEO de Televisa, Vix cuenta con 50 millones
de usuarios activos, de los cudles 8,4 millones son suscriptores premium (E1 CEO 2024, 29 de julio).

A pesar de lo optimista de las versiones oficiales de la Corporaciéon Televisa, lo que muestra el grafico 10
es un predominio claro de las grandes plataformas VOD estadounidenses que dominan el mercado mundial.
La encuesta estima que las plataformas Netflix, Amazon Prime, Disney y HBO Max predominan sobre Vix
en porcentajes elevados. También se puede establecer que el 66% de los encuestados esta suscrito a Netflix,
mientras s6lo el 13% esta suscrito a Vix. Es interesante observar que Vix tiene un porcentaje de accesos similar
al de Claro Video, es decir, ahora también compite con el grupo Telmex en el mercado de plataformas.

En cualquier caso, TelevisaUnivision muestra en sus balances una evoluciéon de ingresos al alza y una
disminucién de las pérdidas con intereses de deuda. También se puede considerar que la plataforma Vix,
tomando toda la informacién disponible, ha crecido en cantidad de suscriptores gratuitos y Premium.

Por otra parte, Vix no solo compite con las grandes plataformas VOD, también coopera: Izzi ofrece
Vix en conjunto con Netflix, Amazon Prime y HBO Max con la idea de que a través de una sola cuenta
se acceda a las distintas plataformas (Gémez, 2023). La estrategia es que las marcas no se canibalicen, sino
atraer a los clientes que ya poseen otros servicios de Izzi (internet fijo al hogar, television para abonados,
etc.). También tienen otras formas de atraer usuarios a la plataforma Vix Premium, por ejemplo, a través
de Vix gratuito (Informe Anual Televisa, 2024).

Por su parte, Vix es la Gnica plataforma en espafiol en el mercado norteamericano, con un publico
potencial de 60 millones de personas y, segin la consultora Ampere Analysis, con una expectativa de lle-
gar a los 10,5 millones de suscriptores de México y EE.UU. (Winslow, 2025, 27 de junio). También se
debe tener en cuenta su expansién a otros paises de América Latina. Estos datos indican que Vix apoyara
la tendencia creciente en la evolucién de los ingresos por ventas netas. De hecho, los ingresos por ventas
netas de TelevisaUnivision se equipararon a los ingresos de la Corporaciéon Televisa.

Sin duda, Vix ha sido definida por Televisa como la estrategia central de sus negocios audiovisuales:
ha transformando su propio concepto de television en una plataforma que incluye a la television lineal, sin
depredarla en su sistema abierto y buscando su consolidacidon. Con esta apuesta, Televisa busca que el seg-
mento audiovisual vuelva a convertirse en su principal negocio.
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7. Conclusiones

El ecosistema mediatico estd cambiando constantemente. Pero esa evolucién no es automatica ni li-
neal, sino que requiere una adaptacién por parte de los actores, tanto de los medios como de los regula-
dores. El caso muestra de un modo contundente la naturaleza y la complejidad del proceso de cambio,
cuyo abordaje demanda una perspectiva tedrica hibrida que articule elementos clasicos de la economia
politica de la comunicacidn con aportes de la ecologia de los medios.

Concretamente, el conjunto de transformaciones tecnologicas, econémicas y regulatorias producidas
en México entre 1995 y 2018 habilitd a los operadores clasicos de television, como el Grupo Salinas o el
Grupo Televisa, a convertirse en operadores convergentes capaces de ofrecer servicios audiovisuales, in-
ternet fijo al hogar, telefonia fija y telefonia celular. Es decir, la —tantas veces anunciada— convergencia
fue posible por factores de la economia politica como la regulacién, por un lado; y, por el otro, de la eco-
logia de los medios, tales como la digitalizacion, la adopcion de la fibra Optica y las transformaciones en las
practicas de los ciudadanos.

En particular, esto habilité a la Corporaciéon Televisa a desplegar una estrategia de convergencia que
supuso una reconfiguracién de la composicion de sus ingresos. Al mismo tiempo, constituyé una forma
de anticipacién frente a los impactos que la irrupcién de las plataformas digitales y la mutacion de los ha-
bitos de consumo introducirian de manera decisiva en la sostenibilidad de sus negocios audiovisuales. So-
bre esto, es ostensible que irrupcién de las redes sociales y plataformas de streaming generaron impactos
negativos en los ingresos de la Corporacion Televisa, que se expres6é en una fuerte migracion digital de la
inversion publicitaria.

Asi, la Corporacién Televisa comenzd a sufrir la caida de sus ingresos, pérdidas en sus balances y la con-
secuente reduccién del valor de sus acciones, lo cual la condujo a realizar una reestructura a los efectos de
salvar al grupo de la quiebra. Esta reestructura dividi6 a la Corporacion Televisa en tres diferentes Grupos.
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Su apuesta mas importante, por la envergadura del negocio y su impacto integral, fue la compra de
Univision para formar la nueva Corporaciéon TelevisaUnivision. Uno de los hechos mas relevantes fue el
surgimiento de la plataforma Vix, dirigida principalmente al mercado de México, Estados Unidos y po-
tencialmente a todo el mundo hispanoparlante.

Vix convirtié el negocio audiovisual nuevamente en el principal generador de ingresos por ventas
netas. Sintetiza la estrategia convergente entre el audiovisual y las telecomunicaciones, al ofrecer un ser-
vicio digital que se apoya en infraestructura propia, se alimenta de su propia produccién (articula con TV
abierta y de pago) y le permite atraer clientes desde sus distintos segmentos.

Esta estrategia muestra claramente lo importante que es para Televisa mantener la television, ahora
en su nuevo ecosistema mediitico, como un instrumento capaz de seguir ejerciendo el poder desde una
perspectiva politica, ideoldgica y econdmica.

Finalmente, el caso es relevante en si mismo y en su caracter ejemplar, dado que México es uno de
los mercados mediaticos mas grandes de América Latina y, en su competencia con las grandes plataformas
estadounidenses, ofrece una serie de lecciones para pensar otras experiencias de la region.
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