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~ Nuevos agentes en |a
industria de los medios y
contenidos

POR JEAN PAUL SIMON

Este articulo investiga la forma en la que las tecnologias disruptivas estan desafiando el
equilibrio y los modelos de negocio de las industrias de medios y de contenido, al tiempo que
abren otras oportunidades de crecimiento e innovacidn.

El cambio digital -es decir, la digitalizacion de la informacion, la generalizacion del protocolo
de Internet y la rapida adopcion de estas tecnologias (equipos de usuario final,
infraestructuras de Banda Ancha, etc.)- esta transformando la forma en la que producimos,
almacenamos, distribuimos y consumimos bienes y servicios.

El cambio digital impacté a toda la economia, aunque de manera bastante irregular, variando
segun los sectores econdmicos. Las industrias de medios y de contenido -que abarcan el
sector de libros, la teledifusién, el sector cinematografico, el musical, periodistico y de
videojuegos- se encuentran entre las que se han visto afectadas primero y de forma mas
notable por el cambio digital. Algunos cambios significativos han afectado a los medios
digitales, sobre todo a los modelos tradicionales de producciéon y consumo, y han llevado a
una importante reestructuracidon dentro de dichos sectores, en el contexto de modificaciones
drasticas en los modelos de demanda.

Tales transformaciones estan dirigidas por un nimero creciente de participantes, incluidos
los nuevos competidores de otras industrias (tecnologias de telecomunicaciones e
informacidn). Este articulo investiga la forma en la que las tecnologias disruptivas estan
desafiando el equilibrio y los modelos de negocio de las industrias de medios y de contenido,
asi como abriendo otras oportunidades de crecimiento e innovacion para todos los agentes,
participantes heredados y recién llegados.
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La primera parte de este apartado identifica y resume las principales tendencias en el
panorama global, sefialando como la industria mdvil se ha convertido en una plataforma de
innovacion para nuevos servicios de contenido. La segunda parte se centra en las relaciones,
en rapida evolucién, entre los participantes en el nuevo ecosistema TIC[1] (Simon, 2014b),
con modelos de negocio competentes basados en distintas culturas empresariales, que a
menudo se solapan, para analizar sequidamente la evolucidén de la intermediacidn, el papel
de los nuevos participantes y la evolucion de las redes de valor dentro de este extendido
ecosistema. En el tercer apartado presentamos las sucesivas oleadas de cambios que
impactaron sobre las industrias de medios y de contenido y abordamos a continuacion el
nuevo papel de los participantes heredados y la llegada de los participantes puros (pure
players). Terminamos revelando el papel bastante reciente de los ‘nuevos intermediarios’
(companias de tecnologia especializadas) que actlan entre las distintas capas de este
ecosistema TIC.

El articulo concluye con un breve resumen de los cambios que tuvieron lugar en cada sector,
para situarlos en una perspectiva mas amplia. Sobre la base de una serie de informes e
investigaciones previas, el articulo ofrece una revision estructurada de las principales
transformaciones que estos sectores han ido experimentando.

Tendencias: el cambio mévil global

El crecimiento del Internet movil

En agosto de 2015 (Kemp, 2015c), habia 3.700 millones de usuarios de mévil Unicoy 7.529
millones de conexiones SIM, una cifra ligeramente superior a la poblaciéon mundial, 7.357
millones de habitantes. El nimero de suscriptores de Banda Ancha mévil en todo el mundo
alcanzd los 2.900 millones. Son cifras impresionantes, que otorgan mucho espacio al
crecimiento, sobre todo en las economias en desarrollo.

Los mercados desarrollados estan cerca del ‘techo demografico’ en el que el crecimiento de
suscriptores tiende a estancarse. Europa tiene un 84 por ciento sobre este nivel (GSMA,
2014b, p. 10). El crecimiento de Internet moévil vendra de mercados emergentes, con una
penetracién de Banda Ancha movil de alrededor del 50 por ciento (un 48 por ciento en el
Sureste asiatico, un 53 por ciento en el Este de Asia, un 57 por ciento en Sudameérica, etc.)
(GSMA, 2014b). Los mercados asiaticos han sido el principal impulsor de este crecimiento
global.

GSMA (2015, p. 10) sefiala que el mayor impacto de la migracién de la tecnologia hacia el 3G
y el 4G esta teniendo lugar en los paises en desarrollo. EI mévil permitié a Asia dar un gran
salto, equipararse a los paises desarrollados cuando se estaba quedando rezagada en el
despliegue de redes fijas. Si los mercados europeos aun dirigen el mundo en cuanto a
penetracién de suscriptores Unicos, con un indice de penetracion del 79 por ciento en
comparacién con una media global del 49 por ciento (GSMA et al., 2014, p. 9), la regién de
Asia-Pacifico representaba mas del 50 por ciento de las conexiones moéviles en 2014, y sigue
creciendo.
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Con 675 millones de usuarios moéviles Unicos, en agosto de 2015 China era el mayor mercado
de moviles del mundo (Kemp, 2015a). Es en este pais, junto con India, donde los mercados
de (datos) mdviles estan creciendo mas rapidamente. En su informe sobre el desarrollo de
Internet en el pais, la Agencia China CNNIC (2014) afirmé que en diciembre de 2013 el
ndamero de usuarios de Internet en China habia aumentado a 618 millones (un indice de
penetracion de Internet del 45,8 por ciento), mientras que la cifra de usuarios de Internet
movil alcanzé los 500 millones y sigue en aumento. Le sigue India, con 590 millones de
usuarios Unicos en agosto de 2015, aunque continle a la cola en cuanto a Internet (350
millones) e Internet movil (210 millones) (Kemp, 2015b).

Cisco atribuye este impresionante crecimiento del trafico de datos moéviles a una
combinacién de tendencias, entre las cuales esta la transicidon a dispositivos méviles mas
inteligentes, el avance hacia el Internet de las cosas, el dominio del video en el trafico y la
adopcion del protocolo IPv6. Estos parametros permiten que las habilidades de los
dispositivos se combinen con un ancho de banda mas alto y répido y redes mas inteligentes,
que abren camino a una adopcidon mas amplia de las aplicaciones multimedia avanzadas, lo
que contribuye, a su vez, a un trafico mévil y Wi-Fi mayor.

Smartphones, phablets[2] y tablets, las nuevas plataformas de hardware y
software

Este notable crecimiento de los resultados se produce por el aumento de la disponibilidad y
de la accesibilidad econdmica al ancho de banda mévil y a los smartphones, asi como por el
papel cambiante de los consumidores como avidos demandantes -0 incluso cocreadores- de
contenido mévil y aplicaciones. Dentro de este ambito, el crecimiento de trafico esta siendo
principalmente dirigido por los consumidores (en oposicién a los modelos industriales
anteriores), también activos como prosumers[3].

El crecimiento primero es liderado por los medios, siendo el video su principal motor. El
hecho de que dispositivos mas inteligentes y redes actualizadas pudieran alojar contenidos
de video con unos indices de bits mucho mas elevados que otros tipos de contenido mdvil
generd gran parte del crecimiento del trafico mévil hasta 2018, afio en el que, segun Cisco
(2014, p. 13), se produce el indice de crecimiento mas elevado de cualquier aplicacién movil.

De hecho, los dispositivos inteligentes son mucho mas que teléfonos. Kemp (2015c) sostiene
que «son nuestra principal herramienta para comunicarnos con amigos, familiares y
contactos laborales, para acceder a Internet, para ver contenido como series de television y
peliculas, para jugar a juegos y muchas otras actividades». Con 2.600 millones de
smartphones en 2014 (GSMA, 2015, p. 6), estos dispositivos representan ahora mas del 40
por ciento de los auriculares activos -auriculares conectados a una suscripcion mévil activa-
del mundo.

El trafico mdvil en la nube sigue una curva similar a la del video (Cisco, 2014, p. 14). Las
aplicaciones en la nube permiten a los usuarios mdviles superar su capacidad de memoria y
procesar las limitaciones de potencia de los dispositivos moviles. La confianza en la
computacién de la nube aumenta también la demanda de la cantidad de ancho de banda
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(Feijéo, 2014). Las aplicaciones -sobre todo aplicaciones de contenido, como los juegos-
contribuyen decisivamente a este crecimiento, ya que cada vez se juega mas desde
dispositivos mdviles y desde la nube (juegos on line).

El auge de la economia de las apps

Tanto los smartphones como el Internet movil presenciaron el advenimiento de las
aplicaciones para el consumidor. Las aplicaciones mdviles siguen proliferando y lo mas
probable es que impacten en casi todos los sectores, utilizando los smartphones como factor
de cambio, y que esto se pueda llevar a cabo por el despliegue de nuevas redes mdviles
(3G[4], 4G[5] y ahora 5G[6]).

El desarrollo de las apps acelerd el crecimiento de un mercado ya en rapida expansion para
los smartphones. Las tiendas de aplicaciones han cambiado -0 mas bien han interrumpido- la
cadena de valor de software (distribucién y precio) y también las industrias de la musica, los
libros y los videojuegos, en particular. Se vaticina que los mayores indices de crecimiento en
el ecosistema mdvil global provendran de las aplicaciones, el contenido y la publicidad, cuyo
aumento de ingresos anual se espera que sea del 16 por ciento y que ascienda a 576.000
millones de délares hacia 2020. El uso de aplicaciones esta fomentando el crecimiento mavil.

Junto con las aplicaciones de juegos, el éxito de las apps de mensajeria (incluidas las de
caracter social y para compartir fotos) esta teniendo un impacto especialmente significativo.
Algunas aplicaciones de mensajeria, como LINE y KakaoTalk, empezaron a evolucionar en
plataformas, en lugar de en aplicaciones independientes, con la inclusion de tiendas de
juegos y autoadhesivos (emoticonos). El papel estratégico de las apps de mensajeria empezé
a destacar durante los primeros meses de 2015 debido a una oleada de salidas (exits)[7] e
inversiones en este terreno: Facebook adquirido WhatsApp; Rakuten[8] adquiri6 Viber; Alibaba
invirti6 en Tango (Wee, 2014). No es de extrafiar que la asociacién comercial Application
Developers Alliance (2015) afirme que «Los nuevos negocios no piensan en un entorno de
escritorio; piensan primero en el mdvil, o mas bien, solo en el mévil. Las start-ups
tecnoldgicas de hoy son apps».

La siguiente ola: ;(Big Data?[9]

El répido despliegue de las nuevas redes (4G, 5G) es clave para el continuo crecimiento de
las aplicaciones porque abre el desarrollo a toda clase de dispositivos conectados, incluidos
los vehiculos. La combinacién de dispositivos y redes abre el camino hacia un crecimiento
mas rapido del ‘Internet de las cosas’, que generara ingentes cantidades de datos. La
explosion de datos se ve propulsada por la combinacion de la cantidad de datos disponibles,
exponencialmente en expansion (hasta 7 zettaoctetos[10] previstos para 2015), y la rapida
mejora de las habilidades para procesar y analizar datos (De Prato y Simon, 2015). Estan
surgiendo nuevas herramientas para gestionar los datos (extraer, cargar y transformar)[11].

Los agentes empresariales de las TIC, mas allda de su posicion de poder, estan
intrinsecamente bien situados para beneficiarse de este cambio, para aprovechar la nueva
analitica de Big Data y la nube (Amazon es un proveedor lider de servicios informaticos en la
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nube para terceros con AWS). Los nuevos participantes digitales también abren camino al
uso de la extraccion de datos para recopilar recomendaciones de los espectadores (Amazon,
Netflix, Pandora, Zynga, etc.) (Simon, 2015b). Los contenidos digitales mas individualizados
estan dirigidos a las necesidades individuales especificas que dependen de los datos.

Netflix ha construido su ecosistema y ha sostenido su crecimiento sobre dos desarrollos
tecnoldgicos conectados: el Big Data y la nube. Netflix produjo su serie de éxito, la
galardonada House of Cards, tras analizar los datos de su base de clientes (millones de
reproducciones al dia, millones de bUsquedas, etiquetas y otros metadatos). Predecir lo que
querran ver sus consumidores a continuacién es el principal objetivo de la estrategia de
datos de Netflix.

Para enfrentarse a demandas de datos extremadamente elevadas (en un dia cualquiera
ofrece un pentabyte[12] de contenido), Zynga ha creado un servidor flexible en la nube que
facilmente puede afiadir hasta 1.000 servidores en solo 24 horas. El servidor publico y
privado en la nube de Zynga es famoso por ser una de las mayores nubes hibridas. Mediante
el uso del Big Data, Zynga relaciona intimamente el disefio de juegos y el modelo
empresarial. Como su modelo de negocio se basa en la libertad para jugar, la empresa
genera ingresos mediante la venta in-game de articulos virtuales y publicidad (banners,
anuncios de video y posicionamiento de producto). Los analisis de datos y el control de los
parametros se convierten en el eje de los modelos de negocio de juego gratuito, lo que no
fue el caso de los juegos empaquetados y ni siquiera de los juegos de pago on line.

Algunos agentes clasicos también estan explorando el uso de Big Data. Reed Elsevier es un
buen ejemplo del rapido avance en este ambito. La empresa, una editorial de libros técnicos
y cientificos centrados en la tecnologia, afirma ser el cuarto mayor proveedor de contenido
digital del mundo (Reed Elsevier, 2013, p. 9). Sus Sistemas de ClUsteres Informaticos de Alto
Rendimiento (HPCC son sus siglas en inglés) son una de las tecnologias de procesamiento del
Big Data mas avanzadas y de rapido rendimiento disponibles en la actualidad, segln la
compania.

Pasando al mundo multipantalla / multicanal: una nueva asignacion de las
pantallas para el consumo de medios

En la actualidad, una variedad de pantallas compiten por la atencién de los consumidores.
Las actividades de medios y de contenido avanzan hacia un mundo de cinco pantallas
(Simon, 2014a): televisién, PC, consolas de videojuegos, televisores conectados y dispositivos
maviles (smartphones, phablets y tablets), una creciente gama de medios digitales que estan
compitiendo por la atencion de los consumidores.

Segun un estudio de Google de 2012 para el mercado estadounidense[13], «En la actualidad,
el 90 por ciento de nuestro consumo de medios se produce delante de una pantalla, con una
media de 4,4 horas al dia» (Google, 2012, pp. 1y 9), dejando un mero 10 por ciento a los
medios sin pantalla (radio, periddicos y revistas). Y aflade que «este comportamiento
multipantalla se esta convirtiendo rapidamente en la norma» a medida que los consumidores
se dividen y equilibran su tiempo entre los dispositivos. Las pantallas se utilizan sobre todo
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de manera secuencial (los méviles por la mafiana y en los trayectos al trabajo; el PC en el
trabajo, mientras que el uso de tablets se dispara por la noche) (ComScore, 2013), pero cada
vez con mayor frecuencia simultdneamente (multitareas, actividades complementarias)
(Nielsen, 2013; Pew, 2013). La industria del contenido empieza a aproximarse a este entorno
con un enfoque entre todos los medios.

Aunque la televisién ya no concentra la atencidon total, sigue siendo un importante
catalizador de busqueda (Google, 2012, pp. 30-31). Ademas, el informe The Communications
Market Report. The re-invention of the 1950s living room de Ofcom revela que la gente se
sigue reuniendo para ver la televisién en el salédn[14]: el 91 por ciento de los adultos en
Reino Unido ven la television en el televisor principal cada semana (Ofcom, 2014), a la vez
que ven mas televisidn que antes: «la gente ve videos en streaming, envia mensajes
instantaneos y actualiza sus estados en las redes sociales» (Ofcom, 2014).

Los nuevos participantes, sobre todo las redes sociales, son los motores de estos cambios
hacia comportamientos multitarea y multipantalla. El informe de Pew Internet State of the
News Media 2014 afirma que la mitad de usuarios de Facebook y Twitter también leen
noticias en esas paginas, al igual que el 62 por ciento de los usuarios de Reddit[15] (Matsa y
Mitchell, 2014). Levy y Newman (2014)[16] destaca un rapido crecimiento tanto en el uso de
moviles como de tablets para leer noticias. an que las aplicaciones modviles estan ganando
preeminencia en las noticias sobre el consumo de navegador: el 47 por ciento de los usuarios
de smartphones afirman utilizar principalmente las aplicaciones de noticias y el 38 por ciento
del consumo de noticias se llevd a cabo mediante un navegador (Levy y Newman, 2014, p.
8).

La distribucion de peliculas en dispositivos mdviles, antes vista con escepticismo, «es cada
vez mas el lugar en el que los jévenes en particular eligen ver peliculas» (Gubbins, 2014, p.
75). EI TV & Media Report 2015 de Ericsson destaca que «los que tienen entre 16-34 afos
dedican el 53 por ciento del tiempo empleado a ver videos en el smartphone, laptop o
tablet»[17] (Ericsson Consumer Lab, 2015, p. 3). La misma empresa predice que hacia 2020
el 50 por ciento del contenido se consumira en pantallas moviles.

Otro ejemplo de la proliferacion de pantallas viene de la industria de los videojuegos: el 25
por ciento de todos los jugadores estadounidenses juegan en todas las pantallas (Warman,
2013a). Hace unos afos, los jugadores usaban principalmente la consola, la televisién o el
PC, pero ahora pueden distribuir su tiempo de juego entre dos pantallas adicionales en
combinacién con las previamente existentes. Esta multiplicaciéon de pantallas permite la
ubicuidad de jugar en distintos medios en todas las plataformas.

La evolucion de las redes de valor

Esta seccion se centra en la evolucion de la red de valor en este nuevo ecosistema, en las
relaciones que rapidamente evolucionan entre los jugadores. La revolucion digital de los
medios y de las industrias de contenido es mayoritariamente una revoluciéon de la
intermediacion en sus varios componentes. Surgen nuevos participantes y ofrecen soluciones
sin precedentes para agregar y distribuir contenido, disefar acuerdos originales de
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marketing y transaccién adaptados a este nuevo entorno (suscripciones gratuitas,
micropagos, articulos virtuales). Por tanto, el peso de la tecnologia también es el peso de los
intermediarios y de los actores econdmicos que apoyan a estas tecnologias: Google, Amazon,
Apple u otros PSI, por ejemplo. Su importancia no tiene comparacién con la de los actores
culturales y explica su habilidad para forjarse rapidamente un lugar en el panorama cultural,
usando innovaciones tecnoldgicas para imponer nuevos modelos econdmicos que afectan
drasticamente al equilibrio del sector.

Estos nuevos participantes muestran redes de valor especifico, incluyendo muchos
intermediarios técnicos en oposicién con cadenas de valor lineal del pasado. La propia nocién
de cadena de valor lineal en cada industria se vuelve mas difusa. Los lanzamientos (libros,
CD, peliculas, videojuegos) proceden de nuevos modelos de cooperacidn entre varios actores
(intermediarios, distribuidores, proveedores tecnoldgicos, etc.) con distintas
especializaciones profesionales. Dichas colaboraciones industriales especificas no pueden ser
concebidas en el sentido tradicional, sino mas bien como un conjunto de relaciones
industriales de colaboradores en red dentro de un ecosistema (ver figura 1) o como una
combinacién de relaciones horizontales y verticales a través de las capas del ecosistema.

Las colaboraciones tecnoldgicas estratégicas desencadenan la redistribucion del ecosistema
empresarial. La digitalizacién trae consigo una nueva forma de unificar toda la cadena de
valor, desde la creacién/produccién al consumo, la cual se ha visto drasticamente alterada y
se esta volviendo mas compleja, destacandose la colaboracidn y la gestion de la experiencia,
como muestra la figura 1.

Figura 1. La nueva cadena de valor de medios. El ejemplo de la industria cinematografica
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FUENTE: Avip WHITE Paper (2014).

Al mismo tiempo, surgen tensiones entre creacién y monetizacion y los distintos pasos
intermedios. Las empresas de medios integrados solian controlar la distribucién (al por mayor
y a menudo también al por menor). Pero esta teniendo lugar un cambio significativo en la
dinamica del sector, rompiendo el equilibrio de poder posterior del anterior, es decir,
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distanciando la parte de la produccion de medios de la parte de la distribucion. En otras
palabras, colisionan dos clases distintas de economia: la economia de produccién anterior de
bienes culturales y la economia de distribucion posterior de bienes y servicios digitales. Los
grandes minoristas (‘nuevos participantes’, como los operadores Telecom y las empresas de
Tl) tienden a imponer sus propias condiciones a sus proveedores.

Ademas, participantes posteriores, como Apple, pueden operar ante la pérdida de ventas de
estos productos y animar a la gente a comprar otros (como iPods) en sus tiendas, como hizo
Amazon con los libros (con los e-books y su lector Kindle), estrechando asi alin mas los
margenes, ya bastante justos, de los editores. Aunque los contenidos de todo tipo sean
claramente un activo estratégico para estos nuevos participantes, no les proporcionan el
grueso de sus ingresos. Para la mayoria de estos participantes, el contenido es solo otra
aplicacion.

El caso de Amazon

Ademads, muy a menudo, los modelos de negocio adoptados por los recién llegados
dependen, explicita o implicitamente, de la alteracidn de los modelos de negocio existentes.
Esta ha sido la fuerza motriz de empresas como Amazon para trastocar las relaciones
existentes entre consumidores y proveedores heredados, para lograr la desintermediacién de
los mercados con los guardianes (gatekeepers) ya existentes (minoristas, distribuidores,
etc.). Tras recopilar datos de millones de clientes, Amazon pudo averiguar como vender todo
lo demas a buen precio en Internet. Los libros iban a ser la forma de conseguir los nombres
de usuarios y los datos. La venta de libros fue una estrategia para la adquisicidn de clientes.
Las ventas de libros en EEUU solo proporciond el 7 por ciento de los ingresos anuales de la
companfia en 2013, aunque los ingresos de los medios siguieron disminuyendo (en términos
relativos) y representaron solo el 25 por ciento de las ventas totales en 2014 (Amazon, 2015,
p. 26).

Amazon estd sacando el mejor fruto del sofisticado ecosistema que la compafiia ha
construido (recomendaciones, herramientas de autopublicacién, publicaciéon bajo demanda,
14 impresiones bajo la bandera de Amazon Publishing, una comunidad lider de lectores,
Goodreads, etc.) creada en torno a su Kindle desde 2007 (Simon, 2015a). El gigante de
Seattle pretende ahora duplicar su exitosa experiencia con un nuevo ecosistema para
contenidos audiovisuales basado en su nuevo dispositivo Fire, lanzado en 2014. Amazon creé
sus propios estudios (Amazon Studios) para invertir en contenido original y hasta cred su
estudio de videojuegos. Ademas, también encargd sus propias series televisivas originales,
estrenando en 2013 la exitosa serie televisiva Alpha House.

Netflix (2014, p. 1) afirma ser «la principal red mundial de televisidn por Internet, con mas de
sesenta y dos millones de usuarios en mas de cincuenta paises, que disfrutan de mas de cien
millones de horas de series televisivas y de peliculas al dia»[18]. La empresa interactlda con
varios participantes dentro de una compleja red de relaciones comerciales, una red que
describe como «un ecosistema para dispositivos conectados a Internet» (Netfix, 2013, p. 1).
Netflix disefid su estrategia partiendo de tres hipétesis principales: la television por Internet
estd sustituyendo a la televisién lineal, las apps estan sustituyendo a los canales y las
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pantallas estan proliferando.
Tres olas de cambios en las industrias de medios y contenido
Las tres olas

Las ultimas tres décadas han presenciado la transicidon de los mercados interrelacionados
(medios, IT y telecomunicaciones) hacia la fusiéon en un solo ecosistema TMT multipantalla
dirigido por el mavil. La agitacidn de las industrias TIC venia inicialmente de fuera, del sector
de las telecomunicaciones, que estaba buscando nuevas formas de ingresos para mitigar las
pérdidas de sus ingresos mas tradicionales en redes fijas (telefonia vocal).

Durante una primera fase, en la década de 1990, los operadores de telecomunicaciones
empezaron a ofrecer otros servicios al desplegar sus redes de Banda Ancha (ADSL),
afadiendo datos y servicios de video en empaquetamientos (triple and quadruple play) a las
comunicaciones vocales y de acceso.

En una segunda fase, tras el afio 2000, las empresas de Tl (motores de blsqueda,
comerciantes por Internet como Amazon y eBay, redes sociales y fabricantes como Apple)
tomaron el mando y dirigieron el proceso de digitalizacion de las industrias MCI. Esta
segunda fase alteré el modelo convencional de dos formas.

Primero, el cambio a la distribucién digital redujo drasticamente la necesidad de logistica
fisica. Una cantidad aplastante de negocios mas antiguos se redujo; desaparecieron -o
desapareceran- por ejemplo, los articulos fisicos (CD, DVD, libros), parte de la logistica
convencional (camiones, etc.) y minoristas. Muchos costes de la industria estan siendo
reasignados y las estructuras de costes estan cambiando. Por ejemplo, parte de los costes de
produccién de la musica estan cambiando con la aparicidon de estudios caseros; y la llegada
al mercado de proveedores de tecnologia para ofrecer contenidos (PSI[19] u OTT[20]) afecta
a los modelos de negocio y a la arquitectura del sector de los periédicos.

En segundo lugar, los nuevos participantes conceden acceso a sus plataformas de
distribuciéon bajo sus propias condiciones (compartir ingresos, precios de venta
obligatorios[21], tipos de ventas), esquivando a la industria tradicional mediante su acceso
directo al consumidor (re-intermediacion). Estos nuevos intermediarios son ahora los
principales proveedores de acceso en un mercado global en el que la escala importa.

Sin embargo, una tercera fase esta empezando en la actualidad: los participantes de medios
tradicionales estan estableciendo nuevas relaciones y firmando acuerdos comerciales con los
nuevos agentes para ser mas proactivos en la era de las apps, concentrandose mas en sus
activos propios y especificos. Todos los sectores de medios han presenciado nuevas
dinamicas durante los ultimos afios, abriendo una tercera fase de estrategias menos
defensivas y mas proactivas de los participantes tradicionales.

Pasar a lo digital: nuevos participantes, participantes puros (pure player),
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participantes historicos

Esta seccidon se concentra en los nuevos actores digitales (participantes puros) y en algunas
de las nuevas iniciativas de los participantes histéricos.

Participantes puros (pure players)

Nuevos agentes digitales han surgido en cada sector. Las empresas jovenes orientadas a la
tecnologia estan desafiando con fuerza a los editores tradicionales con propuestas
disruptivas: productos originales, canales de distribucidn on line y para moviles, modelos de
negocio experimentales, redes sociales, analiticas de datos, etc. Estas empresas jovenes
tienen verdadera capacidad para monetizar estas propuestas accediendo a una audiencia
global masiva (Spotify, Rovio[22], Vice[23]).

El despliegue de Internet de Banda Ancha permitié a las empresas ofrecer servicios de
streaming, una forma novedosa de entrar en los mercados. La distribucion on line de las
peliculas progresa ahora mas rapido, con mas de 400 servicios Unicos en todo el mundo
(MPAA, 2014). Solo en EEUU hay ya mas de 95 servicios on line de streaming y descarga de
contenidos disponibles para los consumidores, como ltunes, Netflix, Hulu, Amazon Prime,
HBO Go y Flixster.

Netflix constituye un interesante ejemplo como proveedor de nicho, utilizando un canal de
distribucion muy anticuado (el correo) para enviar VHS, luego DVD y después transformarse
en una compafia global. La empresa se establecié en 1997 como una solucion on line para el
problema de los recargos por retraso en el alquiler de peliculas. El papel del contenido
generado por el usuario se intensificO notablemente, permitiendo la creacion de un canal
dedicado a videos cortos de principiantes, YouTube, en 2005.

Spotify es un servicio sueco de musica digital en streaming lanzado en octubre de 2008. La
empresa ofrece (por una cuota) acceso bajo demanda a una biblioteca de mas de veinte
millones de canciones, como alternativa a las descargas. Shazam se fund6 en 1999 como
servicio por linea conmutada[24], pero explotd realmente con el lanzamiento de las tiendas
de aplicaciones. La aplicaciéon empez6 como un servicio de descubrimiento musical, siendo
en 2008 una de las primeras aplicaciones en la nueva App Store de Apple. Ahora conecta a
mas de 400 millones de personas en mas de 200 paises y 30 idiomas, con la musica, series
de televisidn y marcas y se presenta como una «empresa de compromiso de medios».

Nuevos editores (Publie.net, Numeriklivres, Storylab, Open Road Media, etc.) estan
reinventando la publicacion de libros. En Alemania, cuatro pure players (Ciando, Beam,
Projekt Gutenberg y Textune) operan en el mercado on line. Nuevas empresas a cuenta de
autor o de autoedicién, como Lulu, JePublie o BiblioCrunch, que aparecen por encima de lo
que empresas como Amazon ya estan ofreciendo (Plataforma de Texto Digital de Amazon).

La historia de ‘Vice' ilustra como crear una plataforma global de una revista musical impresa,
priorizando el video, mientras que al mismo tiempo se mantiene el negocio impreso con
éxito. Varios weblogs se han convertido en importantes participantes en el mercado de
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noticias, los mas conocidos de los cuales son el estadounidense Huffington Post y el
surcoreano OhMyNews. Estos recién llegados intentan beneficiarse de la naturaleza
participativa de Internet. Estan instaurando nuevas formas de abrir dialogo con sus lectores,
involucrandoles en la produccion de contenido de distintas maneras. Las empresas que
publican blogs, tales como Gawker Media[25] o Spreeblick Verlag[26] pueden pagar a los
autores que escriben para ellas u ofrecerles una plataforma para difundir su perfil.

Participantes historicos

En la industria editorial, 2010 marcé el lanzamiento de importantes plataformas digitales,
que reunieron a varias empresas nacionales de toda Europa: Edigita en Italia, Eden en
Francia y Libranda en Espafia. En Alemania, Libreka! es una creacién original de la libreria
alemana Borsenverein des Deutschen Buchhandels; y Holtzbrinck, Springer y Bucher tienen
sus propias plataformas. Se han creado plataformas colaborativas de distribucién de libros
electrdénicas por un consorcio de grandes editores y se han hecho acuerdos de coproduccién
entre los editores y los desarrolladores, que se han especializado en el ambito de las nuevas
tecnologias.

La comunidad de contenido de video (Fox, Paramount, Sony, Universal, etc.) en colaboracién
con empresas basadas en la web (IBM, Microsoft), fabricantes (DEC, Nokia, Sony, Samsung) y
vendedores de gestién de derechos digitales en un consorcio entre toda la industria, el
Digital Entertainment Content Ecosystem (DECE), se han unido para crear Ultraviolet, una
plataforma interoperable para que los consumidores creen, accedan y compartan bibliotecas
de contenido entre dispositivos y servicios, tanto dentro como fuera de casa. UltraViolet
opera en Estados Unidos y otros nueve paises.

Los agentes tradicionales también ofrecen servicios adicionales en el mévil. Por ejemplo, las
organizaciones de radiodifusién estan distribuyendo contenido por el canal mévil, ademas de
sus ofertas on line. Muy a menudo, desarrollaban apps moviles como servicios de
acompafamiento, como parte de su conocida estrategia de segunda pantalla, como por
ejemplo BsB con Sky Player. Otras emisoras, como la BBC con su célebre iPlayer, ya han
encargado contenidos especificos para el moévil mientras lo convierten en parte de su
estrategia global para hacer el iPlayer facilmente accesible desde las cuatro pantallas
(televisién, movil, tablet y ordenador). En EEUU, un estudio de Pew Research sobre una
muestra de treinta y dos organizaciones de noticias de video revela que la gran mayoria de
estas entidades se prepararon ya para el movil (Pew Research, 2014, p. 21).

Algunos periddicos como The Guardian, The Wall Street Journal o The New York Times han
tenido bastante éxito con la introduccion de noticias on line. En general, las editoriales
periodisticas intensificaron sus esfuerzos para ofrecer noticias on line y se apresuraron por
sacar apps para tablet durante 2011 (Pew, 2012). Estos exitosos participantes histéricos han
trabajado primero sobre todo en su valiosa marca para innovar también en la forma en la que
tratan con sus clientes. The Guardian adoptd asi una estrategia de ‘principio digital’, que en
2012 llevé al periddico del Reino Unido a compensar por primera vez sus pérdidas en el
mercado impreso con los ingresos de la edicidn digital (Henley, 2014, p. 169).
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En 2013, sobre la base de su fortaleza en publico, con alrededor de 5 millones de copias
impresas mas unos 29 millones de visitantes Unicos al mes, The New York Times se
declaraba «predominantemente digital» (Filloux, 2014), sin bien «la mayoria de sus ingresos
sequiran viniendo de lo impreso». Es un asunto importante, ya que los ingresos habian
estado cayendo o estancandose durante bastante tiempo: competencia global, modelos de
consumo cambiantes, efectos generacionales, predisposicion de pago evolutiva, un aumento
de la competencia. El descenso de su facturacién no coincide con el cambio digital, que en
muchos casos empez0 antes.

Los ingresos de la cuota digital de la industria de medios y contenidos crecen de forma
constante, aunque siguen siendo modestos para la mayoria de estas industrias. En la UE, en
2013, el mercado de los libros electrénicos represent6 alrededor del 4-5 por ciento del total
(FEP, 2015). A un nivel global, en 2014, esta cuota llegé al 15,2 por ciento de los ingresos de
la industria del libro y al 19 por ciento de la industria del cine (Salmon, 2015). La industria de
los videojuegos es nativa en lo digital y la mUsica es una excepcion, con el 50 por ciento de
las ventas procedente de formatos digitales, pero solo alrededor del 15 por ciento de los
ingresos totales de la industria musical[27] (Salmon, 2015). Consecuentemente, los ingresos
histéricamente en descenso no se ven compensados por los digitales, que aln son muy
bajos[28]. El cambio en los ingresos representa la reticencia de algunos agentes
empresariales a ejercer una postura mas proactiva.

Sin embargo, algunos grupos tradicionales lograron globalmente el cambio digital con
resultados altamente positivos. Es el caso del grupo sudafricano Naspers y del grupo de
medios noruego Schibsted. Ambos empezaron a diversificarse en las décadas de 1980
(Naspers, de los medios impresos a la radiodifusion) y 1990 (Schibsted, comprando
periddicos internacionales fuera de Noruega). Ambos grupos estdn ahora liderando empresas
de e-commerce globales. Naspers se considera como el tercer participante mundial por
visitantes internautas en e-commerce después de Alibaba y Amazon.

Los nuevos intermediarios de la era digital
Proveedores tecnoldgicos especializados como intermediarios

Otras empresas involucradas en la red de creacién de valor en contenidos y medios atraen
normalmente menos atencién. Este es el caso de los proveedores tecnoldgicos
especializados, que estan posicionandose mediante el uso de sus conocimientos tecnoldgicos
para dar servicio a la dimensidn creativa de la produccion de medios y trabajos culturales.

Todas las industrias de medios y de entretenimiento muestran relaciones complejas y
evolutivas con la tecnologia y las invenciones tecnoldgicas. Algunas han nacido de la
innovacion tecnoldgica (cine, radio y, en ultimo lugar, los videojuegos). Otras incorporan
tecnologias a varios niveles y periodos de su red de valor y cambian consecuentemente
(libros, musica). De hecho, cada una nacid y crecié con una cadena especifica de actores
alrededor de tecnologias especificas (De Prato et al., 2014) y depende de una serie de
proveedores técnicos, que participan en la cadena de valor.
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La digitalizacién abre oportunidades a una serie de empresas, sobre todo a empresas de
software. Participantes del sector mas pequefios o independientes aprovechan la oportunidad
para lograr posiciones mas competitivas en la red de creacion de valor y desarrollan nuevas
formas de cooperacién. Hay que afadir que estas empresas son sociedades nuevas que
crecieron con la digitalizacion y el desarrollo de Internet.

Explorar la galaxia digital: algunos casos de estudio

Akamai se fundd en 1998 para utilizar técnicas informaticas[29] avanzadas con el objetivo de
ofrecer una experiencia web simplificada para el usuario final. Ahora, entre sus clientes se
incluyen las treinta empresas principales de medios y entretenimiento, mas de 150 de los
portales de noticias lideres del mundo, nueve de los diez principales periddicos, ocho de las
diez principales editoriales on line y nueve de las diez principales paginas de redes sociales.
Akamai es el principal proveedor de servicios en la nube para ofrecer, optimizar y asegurar el
contenido on line y las aplicaciones empresariales.

En la industria editorial, estan floreciendo las empresas tecnoldgicas especializadas, como
Klopotek o Publishing Technology. Klopotek, una empresa de software global, sirve a mas de
350 editoriales, con mas de 14.000 usuarios globalmente. McMillan ha sido una de las
primeras editoriales en colaborar con Next Big Book, una subsidiaria recientemente fundada
(2014) de analisis centrados en datos de la empresa musical, Next Big Sound[30], para
ofrecer un cuadro a la industria editorial que recopila ventas, publicidad, eventos, social
media, trafico web y tendencias web a diario, ofreciendo una visién holistica de la trayectoria
de un libro en el mercado y destacando qué factores son los mas influyentes, desde las
sefales sociales a las giras de libros.

En la industria cinematografica, los recién llegados ofrecen asistencia a los productores,
distribuidores y exhibidores. Ofrecen servicios para colaborar en la produccién y
posproduccion de largometrajes, la distribucién de contenido (codificacién, valoracién,
duplicacién y transporte), la venta, instalaciéon y mantenimiento de equipos cinematograficos
(gestidn de recursos de proyeccion digital, equipo, venta y alquiler de gafas 3D) y la
preparacion y entrega del paquete digital para cine y mensajes de distribucién en clave.

La disminucidn del coste del hardware y del software desencadend la creacion de pequefias
empresas en evolucidn en el subsector de los efectos especiales. Cada fase de las corrientes
cinematograficas[32] ofrece nuevas oportunidades para la cooperacion técnica y la
innovacion: negociar con ‘firmas tecnoldgicas’ para recibir ayuda especial durante la
preproduccién (‘previs’), la produccidon (sistemas de edicién de video por ordenador
genéricos) y la posproduccion (VFX). No es de extrafiar que Livingstone y Hope (2011, p. 18)
predijeran que el crecimiento de la industria del cine en Reino Unido seria liderada por la
industria de los videojuegos y de los efectos visuales, los segmentos con el crecimiento mas
rapido durante los Ultimos anos.

El segmento de la distribucion se enfrenta a innovaciones tecnoldgicas disruptivas apoyadas
por tecnologias digitales y que requieren grandes inversiones (plataformas VoD, equipo 3D,
etc.), pero se benefician de la distribucion mundial de atractivos éxitos (estadounidenses).
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Consecuentemente, algunas empresas innovadoras, como Ymagis en la UE o UFO Moviez en
India[33], han vislumbrado un atisbo de oportunidad para desarrollarse rapidamente en este
ambito de la distribucién de cine digital a las salas cinematograficas.

La empresa india UFO Moviez ofrece peliculas on line[34] a ciudades de segundo y de tercer
nivel en dicho pais. Ymagis (Francia), fundada en 2007, muestra una increible curva de
crecimiento y se ha convertido en la mayor red europea para el envio de contenido digital,
con mas de 3.200 cines conectados en quince paises de Europa. La firma cubre las
actividades de las industrias técnicas[35] (produccién, posproduccién y almacenamiento),
pero se centra en la distribucién digital de copias digitales.

Incluso la ‘intrinsecamente digital’ industria de los videojuegos vio el surgimiento de
empresas de desarrollo de terceros entre finales de la década de 1980 y principios de los 90,
creando los primeros mddulos del middleware independientes para manipular los graficos en
los videojuegos. Dos empresas alemanas de middleware, Crytek y Trinigy, aparecen en el
origen de los motores de juego principales mas populares (De Prato et al., 2010, p. 77).

Una serie adicional de empresas esta ofreciendo datos y analiticas de datos que siguen las
interacciones de los consumidores con los modelos de juegos freemium, como Swrve[36] o
Ninja Metrics[37], que rastrean la métrica relevante dentro del juego[38]. Por la misma razén,
las nuevas herramientas de Big Data y el crecimiento del Internet mévil desencadenaron la
creacion de empresas que ofrecen toda clase de métricas, como AppAnnie[39], Flurry[40], o
Datasift[41].

Estos nuevos proveedores tecnoldgicos especializados son normalmente empresas de
mediano tamafio, que han dominado las habilidades TIC en general pero estan activos y
especializados solo en un niumero reducido de ambitos técnicos. Su modelo de crecimiento
pone especial énfasis en las operaciones especificas -en vez de las habituales en la industria
de los medios-, tales como la gestién de activos, la patentabilidad y el innovador
desbordamiento tecnoldgico hacia otras industrias. Estas empresas estan desempefiando el
papel bastante decente de ‘nuevos intermediarios’ que actldan entre las distintas capas del
ecosistema TIC, un ecosistema digital que ha estado creciendo, aunque de forma irregular,
permitiendo la creacion de una serie de empresas nuevas, intermediarios y participantes
puros.

Conclusion

Los recién llegados, y sin embargo desafiantes, quizas han traido algo de aire fresco. Al
contrario de lo que a menudo se requiere de los agentes tradicionales, los recién llegados
invierten, pero su orden del dia y sus objetivos estratégicos difieren de los objetivos de los
beneficiados. Esta inversién que fluye de los recién llegados es un rasgo comun de los
nuevos actores de medios, histéricamente documentado por el crecimiento de las redes por
cable en Estados Unidos y la creacion de CNN, las series de HBO, las peliculas de Canal+ y
ahora, mas recientemente, con Netflix y el papel de los pure players en las noticias on line.

El sector editorial de libros siempre se ha caracterizado por innovaciones incrementales entre

Revista TELOS (Revista de Pensamiento, Sociedad y Tecnologia) | ISSN: 0213-084X @@@
Pag. 14/23 | Febrero - Mayo 2016 | https://telos.fundaciontelefonica.com @ ==
Editada por Fundacién Telefénica - Gran Via, 28 - 28013 Madrid )

Fundacion Telefénica “Yelefonica


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Revista TELOS (Revista de Pensamiento, Sociedad y Tecnologia) TELOS 103 : Entornos creativos : Nuevos agentes en la industria de
https://telos.fundaciontelefonica.com los medios y contenidos

editoriales grandes, pero competidoras entre si. La introduccién del libro electrénico
representd en su lugar una innovacion radical que las editoriales clasicas rechazaron
inicialmente para valorar las innovaciones que habian introducido previamente. Estas
innovaciones habian requerido tremendas inversiones y se realizaron para mantener la
cadena de valor tradicional y su concentracion de poder, mientras que el libro electrénico
parecia beneficiarse mas de los recién llegados, como Amazon, Apple o Google. Una
estrategia defensiva ideada por tanto para ganar tiempo mientras eran capaces de adaptarse
de manera 6ptima a tanta innovacion disruptiva, se centré en la reduccién de costes mas que
en la innovacién de producto. Los editores conciben su estrategia para adaptar su contenido
a la nueva demanda digital y a los dispositivos disponibles, en vez de invertir en desarrollo
tecnoldgico y en el disefio de arquitectura tecnoldgica (estandares, dispositivos, software).

Cine

En la industria cinematografica, una industria de prototipos, las peliculas estan orientadas a
proyectos, a la gestién de proyectos, lo que implica la cooperacién entre distintos
participantes de la cadena de valor. Sin embargo, con la digitalizacién, combinada con el
creciente papel relativo del software y de la ciencia informatica, estas relaciones también
pueden evolucionar de forma mas cualitativa y profunda: ‘la alta tecnologia puede coincidir
con la creatividad, pero también permite pasar de un modelo de proyecto de equipo a un
modelo de empresa creativa, en el que las inversiones y la innovacion ya no estan aisladas.
El caso indio muestra que se produce un efecto de bola de nieve: la innovacién que trajo
consigo la tecnologia MP3 para la distribucién de peliculas desencadend un efecto positivo en
la produccion cinematografica, disparando la produccion de peliculas 3D.

Musica

La industria de la musica habia demostrado en el pasado su habilidad para controlar
sucesivas olas de tecnologia (por ejemplo, el CD) y su integracién en la cadena de valor de
los proveedores tecnolégicos (Sony, Philips, RCA, etc.). Sin embargo, se vio enfrentdndose a
una nueva configuracion con la llegada de Internet. La industria clasica no podia basarse en
su antigua experiencia, ya que la Ultima ola tecnoldgica no se habia insertado en la cadena
de valor tradicional del sector musical. En su lugar, ha dado como resultado formas
radicalmente nuevas de consumo, asi como nuevas formas de relacionarse con OEM[42] y
con agentes de las telecomunicaciones.

La industria editorial de la prensa también se ha enfrentado a la bdsqueda de soluciones
estables para adaptarse a la revolucidn digital, a la deconstruccién de sus modelos
tradicionales de agregacion de contenidos. En particular, los periddicos deben enfrentarse a
la competencia de nueva formas de produccién de informacion que afectan al flujo de
ingresos que obtenian de los lectores y otros flujos monetarios, como la publicidad o los
anuncios clasificados. Ademas, su evolucion hacia las paginas de contenido multimedia
suscita la cuestion de nuevas y préximas fronteras en la industria.

La industria de los videojuegos promociona la proliferacion de diversas formas de
monetizacion y modelos de negocio; pero la habitual llegada de nuevos participantes que
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sostienen perspectivas disruptivas (Simon, 2014a); requiere un fuerte vinculo con las
industrias tecnolégicas digitales (equipo, sistemas operativos, operadores de
telecomunicaciones, etc.). Las empresas jévenes innovadoras parecen ser capaces de
desafiar duramente (ya lo hacen) a los editores tradicionales con proposiciones bastante
disruptivas -productos originales, canales de distribucién mévil y on line, modelos de negocio
experimentales, etc.- y una capacidad real de monetizarlos, accediendo a una audiencia
global masiva.

Las nuevas relaciones entre los nuevos participantes y los tradicionales se establecen
mediante tendencias distintas, que resultan a veces contradictorias pero que también se
refuerzan mutuamente. La primera, se caracteriza por las nuevas formas de dominio
introducidas por los nuevos agentes en la fase de distribucién/exhibicién (dominio
pendiente). La segunda, se relaciona con la innovacién tecnoldgica generada por nuevas
formas de colaboracién entre los medios y la industria de contenidos y los proveedores
tecnoldgicos especializados en la fase de produccidon, representados por nuevos
intermediarios (dominio anterior). La tercera, es el cambio de modelo del consumo de medios
desde el push al pull, que crea una tensién entre oferta y demanda, entre la economia
anterior de produccién de bienes culturales (sobre todo en las industrias de prototipos como
la del cine) y la economia posterior de distribucidn de bienes digitales y servicios.
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Notas
[1] O ecosistema ‘Tecnologia, Medios y Telecomunicaciones’ (TMT).

[2] Phablet es una combinacion de las palabras ‘fono’ y tablet; se trata de una clase de
dispositivo mévil disefiado para combinar o alternar las funciones de un smartphone y una
tablet. El Samsung’s Galaxy Note es un claro ejemplo, ampliamente conocido por innovar el
mercado phablet a nivel mundial cuando se lanzd, en 2011.

[3] Otra combinacidn, de las palabras producers (Bruns), audiencia creativa (Castells) y
audiencia interactiva (Jenkins). El término prosumer fue acufiado por Alvin Toffler en 1980,
anticipando este fendémeno emergente.

[4] 3G: HSPA, EV-DO.

[5] LTE, TD-LTE y WiMAX.
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[6] Alin existe un amplio debate sobre en qué consiste exactamente el 5G. Un resumen de
esta discusién puede verse en GSM History (2015). Juniper Research (2015) sefala que los
primeros lanzamientos comerciales se esperan en 2020 y predice que la adopcidn del 5G
sera generalizada solo a partir de 2025.

[7] El método por el cual un capitalista de riesgo o duefio de un negocio pretende salir de una
versién que ha hecho en el pasado. En otras palabras, la estrategia de salida es una forma de
‘cobrarse’ una inversion. Los ejemplos incluyen una oferta publica inicial (OPI) o la compra
por un participante mayor en la industria (véase: Investopedia, disponible en:
http://www.investopedia.com/terms/e/exitstrategy.asp#ixzz3nEalkrjG).

[8] Rakuten es la mayor web japonesa de e-commerce.

[9] Esta breve presentacion puede parecer demasiado optimista, ya que se deberia
mencionar que el Big Data estd desencadenando muchas preocupaciones y criticas; sin
embargo, estas estan fuera del alcance de este articulo. Para una vision mas amplia véase
De Prato y Simon (2015a).

[10] Un zettaocteto es un trilldn de gigabytes o, como explica Cisco, el equivalente a todos
los habitantes del planeta descargando videos en ultra-HD las 24 horas.

[11] Como Apache Hadoop, Apache Pig o Apache Hive. Apache Hadoop es una fuente
enteramente abierta y supuestamente esta dando paso fundamentalmente a una forma
nueva de almacenar y procesar datos (véase: http://hadoop.apache.org/ y
http://www.cloudera.com/content/cloudera/en/about/hadoop-and-big-data.html).

[12] Miles de terabytes.

[13] Basado en una encuesta realizada a 1.611 participantes.

[14] Lo que el informe describe como «la reinvencion del salon de la década de los 50».
[15] Sistema estadounidense de entretenimiento, red social y pagina de noticias.

[16] Basado en una encuesta on line realizada a casi 19.000 personas en diez paises: Estados
Unidos, Reino Unido, Finlandia, Francia, Alemania, Dinamarca, Italia, Espafa, Brasil y Japon.

[17] El estudio afirma representar las opiniones y habitos de 680 millones de consumidores
en 20 mercados, aunque se basa en una muestra de 22.500 entrevistas on line.

[18] Mas de mil millones de horas de series de television y peliculas al mes (Netfix, 2014, p.
1).

[19] PSI: siglas de Proveedor de Servicios de Internet.
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[20] OTT: over-the-top. En el ambito de la teledifusién y entrega de contenidos, contenido
OTT significa entrega on line de video y audio sin que el proveedor de servicios de Internet
esté involucrado en el control o distribucién del contenido en si. El trafico no se gestiona.

[21] Como ilustré la disputa en 2014 entre Amazon y Hachette. Amazon habia estado
demandando una mayor reduccién del precio de Hachette.

[22] Una empresa finlandesa responsable de Angry Birds, un juego para jugadores ocasional
(casual game).

[23] Inicialmente, una revista musical de nicho que cred una web en 1996. La pagina web se
ha expandido y diversificado para incluir una red de canales de video on line.

[24] Marcando ‘2580" en un teléfono y acercandolo a la musica.
[25] Véase: http://www.gawker.com/about
[26] Véase: http://www.spreeblick.com/impressum

[27] La industria de la musica también incluye actuaciones en directo (un segmento en
auge), publicaciones musicales y ventas de derechos.

[28] Salmon (2015) es mas optimista.

[29] Los fundadores, un equipo del MIT, desarrollaron una serie de innovadores algoritmos
para enrutar y replicar contenidos de manera inteligente por una gran red de servidores
distribuidos, sin depender de servidores centralizados, tipicamente utilizados en la actualidad
por los propietarios de paginas web.

[30] Una empresa basada en Manhattan, fundada en 2009, que analiza toda clase de datos
para la industria musical, basandose en cuatro afos de datos sociales publicos de cientos de
miles de artistas (reproducciones de YouTube y Spotify, estadisticas de redes sociales, radio,
etc.) y los compara con las ventas, para determinar qué dispositivos de lanzamiento tienen
mas impacto.

[31] El paquete digital para cine es una colecciéon de archivos digitales que se usan para
almacenar y transmitir cine digital, audio, imagen y flujos de datos.

[32] Tres corrientes principales (produccion, distribucién, y exhibicidn) caracterizan la cadena
de valor de la industria cinematografica.

[33] India es el mayor productor cinematografico del mundo (mas de mil peliculas al afio).

[34] UFO Moviez en 2005 utilizé tecnologia MPEG-4, basada en el sistema de cine digital, que
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permite la entrega de peliculas a los cines mediante transmisidn satélite.

[35] La compafia dirige laboratorios integrados que trabajan en la posprodupcién y la
distribucién de copias (Barcelona, Berlin, Paris). En julio de 2015 Ymagis compro Eclair, otra
empresa francesa fundada en 1907.

[36] Véase: https://www.swrve.com/
[37] Véase: http://www.ninjametrics.com/about-ninja-metrics-and-the-founders

[38] Incluido el dinero gastado, ganado y donado vy, siguiendo en la jerga local, los indices
Daily Active Users (DAU), Average Revenue Per User (ARPU), y Average Revenue Per Paying
User (ARPU).

[39] Creada en 2009, afirma ser «las matematicas tras las tiendas de aplicaciones». Es una
de las mayores empresas globalmente en cuanto a datos rastreados en el mercado de
tiendas de aplicaciones.

[40] Fundada en 2005 para ofrecer soluciones analiticas a los negocios para monitorizar
tendencias y habitos de los usuarios méviles en multiples aplicaciones mdviles.

[41] Fundada en 2010, la empresa afirma ser la principal plataforma de datos sociales con
mas de 1.000 clientes en mas de 40 paises. Se fundd para ayudar a las organizaciones a
mejorar su entendimiento y uso de las redes sociales, extrayendo conclusiones de
conversaciones sociales publicas en Twitter, por ejemplo.

[42] Las siglas en inglés de ‘fabricantes de equipo original’.
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