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l.  INTRODUCCION

El presente documento corresponde al informe final del del trabajo desarrollado para el estudio de
Caracterizacion de Nuevos Intermediarios para la Exportacion de Bienes y Servicios de las Industrias
Audiovisual, Musica, Libro y Disefio.

Siendo uno de los principales desafios la definicidon y conceptualizacién aplicada que tiene el concepto
de Intermediarios en la industria creativa, se realizd en una primera etapa un trabajo de recopilacién
de informacion secundaria. Para esto se realizd una revisién de experiencia internacional, indagando
en las distintas cadenas de valor y en como se constituyen como actores los intermediarios de las
diferentes industrias. Posteriormente, se fue estableciendo una tipologia de los nuevos
intermediarios de los subsectores.

Junto con lo descrito anteriormente se profundizd en algunos casos especificos que describen la
cadena de valor y en el rol ejercido por los intermediarios en industrias creativas particulares, que
sirvié como referencia para ir disefiando una tipologia de estos actores que pueda ser aplicable al
ecosistema nacional.

En la segunda etapa, se realizd la etapa de campo en base a entrevistas en profundidad con
fundadores y gestores de empresas que calzaban o se acercaban al perfil de intermediadores que
nos propusimos caraterizar. Ademas de participar directamente en la cadena de negocios asociado a
alguna de estas industrias creativas, los servicios de estos intermediadores intermediadores buscados
debian contribuir a proyectar o posicionar a los creadores nacionales en mercados extranjeros.

Esta etapa estuvo precedida por un proceso de busqueda realizado en base a conversaciones con
informantes calificados ligados las diferentes industrias creativas, y adicionalmente por una revisién
intensiva de contenidos de prensa.

A continuacion se presenta el desarrollo y resultados de esta investigacion.



" PROBLEMATIZACION

Los nuevos desafios que supone la expansion de la economia mundial, que se ha vuelto mas
competitiva y productiva, supone invertir en esfuerzos que concilien los procesos productivos con el
avance exponencial de la tecnologia en general, la digitalizaciéon en particular, y las crecientes
expectativas de los usuarios. Asi, el concepto de economia creativa y cultural ha ganado terreno por
su capacidad de vincular aspectos culturales, econdmicos y tecnoldgicos para hacer frente a las
nuevas demandas globales (British Council, 2010). Ademas, esta area de la economia ha sido una de
las de mayor crecimiento en generacion de riqueza a nivel global, creacién de empleos y aumento en
los ingresos por exportaciones (Unesco 2013).

Cuando se habla de industria creativa y cultural, la entendemos como “aquellos sectores de actividad
organizada que tienen como objeto principal la produccién o la reproduccion, la promocion, la
difusién y/o la comercializacion de bienes, servicios y actividades de contenido cultural, artistico o
patrimonial” (Unesco 2010:17). El vinculo entre la actividad creativa y el componente econdémico
reconoce la importancia del disefio de los procesos productivos y la gestién del mercadeo, donde
destaca el rol del intermediario y su mediacién entre productores y audiencias o usuarios (British
Council 2010; Olivares 2011).

En distintas areas de la industria creativa, estudios previos sobre el papel de los intermediarios han
dado cuenta del valor que generan en la promocion de productos. Especificamente, el foco estd en
la capacidad que tienen estos actores de asignar propiedades y caracteristicas a bienes culturales
generados en el campo de la moda, la publicidad, la musica, el disefio y las artes (Nixon, 2002;
Hesmondhalgh 2010; Rocamora 2012). Tanto los avances tecnoldgicos como la aparicion de nuevos
tipos de contenidos, la influencia y expansion de los mercados globales, y el comportamiento de los
consumidores han difuminado el rol de los intermediarios, modificando —y a veces intercambiando-
sus funciones y la relaciéon de los participantes en la cadena de produccién (Ravettino, 2013; Boston
Consulting Group, 2016).

Ahora bien, un ambito poco explorado en esta red de relaciones es el papel que juegan una serie de
actores que conectan la oferta de bienes culturales con la demanda de estos, no solo a escala local,
sino también global. Dicho de otra forma, una cosa es agregar “valor” simbdlico a los productos, otra
es articular una serie de procesos que permiten juntar oferta con demanda.

Las posibilidades de difusiéon y comercializacion, dados los avances tecnoldgicos y de conectividad
digital, han permitido a los intermediarios convertirse no solo en amplificadores de las propiedades
de bienes y servicios, sino también en conectores entre oferta y demanda. Por ejemplo, al
comercializar productos a través de sus propias plataformas, como es el caso de la industria de la
moda y la musica a nivel internacional. Si bien el rol del intermediario se ha visto mds expuesto fruto
del desarrollo tecnolégico, no queda del todo claro cual es su rol en las cadenas de valor de bienes y
servicios propios de la industria creativa. En algunos casos operan como curadores de bienes y
servicios, agregando propiedades y cualidades a estos, en otros operan como conectores entre oferta
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nda. Esto explica la esencia de la realizacion del presente estudio, que tiene como objetivo
identificar, comprendery proyectar la aparicion de esta nueva clase de intermediarios en el escenario
chileno, aquellos que logran juntar oferta con demanda para los contenidos, bienes y servicios
creativos chilenos, dentro de este contexto de cambio cultural, en pro de potenciar la
comercializacion internacional de los bienes y servicios propios de estas industrias.

Uno de las principales barreras que enfrentan los creadores de bienes y servicios en la industria
creativa es la escasez de intermediarios que les permitan organizar y accionar una cadena de valor
para la distribucion, comercializacién y consumo de sus creaciones. Un asunto es la gestion y acceso
a fondos que permitan financiar la produccién de bienes, otra es facilitar la conexidn entre esa
produccion con la demanda de audiencias y consumidores finales. Hasta ahora en Chile, en la
industria creativa son escasos los estudios que den cuenta del papel de esos intermediarios. Lo que
existe da cuenta que son los propios creadores y productores a nivel local los que hacen el trabajo de
promocioén, circulacién y distribucién de sus creaciones, principalmente a través de medios sociales
online (Arriagada y Escobar 2015).

Otro de los tépicos centrales son las normas de distribucién y proteccién de propiedad intelectual,
como un eje clave en el crecimiento de la industria creativa. Aqui se observa una contradiccion
compleja de despejar en cuanto los artistas tienen el derecho de beneficiarse por la rentas de sus
trabajo, pero a su vez requieren de niveles significativos de exposicion y apertura, perdiendo control
de parte de la distribucion y derechos asociados a sus creaciones; y adicionalmente, las personas que
forman parte del publico general tienen el derecho de disfrutar la cultura y acceder a la informacién
(British Council 2010:30). A esto se suma el avance en la interconexion digital con mejoras en la
velocidad de transferencia y descarga, y el aumento en la cantidad de contenidos creados vy
difundidos por los mismos autores.

Finalmente, la busqueda y caracterizacién del intermediario como un actor que conecta oferta con
demanda es un factor clave para entender los procesos de generacién de valor en las actuales
economias creativas. Por ejemplo, la viabilidad de un proyecto y la legitima aspiraciéon de
financiamiento y retribucién econdmica, debe comenzar por incluir factores de andlisis de riesgo y
oportunidades, posibilidades de crecimiento, contabilidad de gastos y expectativas de ingreso. Hoy
en dia no existe conocimiento respecto a qué organizaciones y actores estan llevando a cabo ese
trabajo. Sobre todo en el contexto de un desarrollo tecnolégico que permite la circulacion de bienes
y servicios culturales no solo a escala local, sino también global.

En este escenario, el estudio tiene como finalidad dar cuenta del estado actual de las cadenas de
valor de los sectores analizados de las industrias creativas — audiovisual, musica, editorial y disefio-,
identificando vy caracterizando las practicas de aquellos intermediarios creativos que cumplen el rol
de articular oferta con demanda, especialmente a través de relaciones sociales y econdmicas, las
cuales pueden incorporar el uso de tecnologias digitales. De esta forma sera posible comprender la
red de relaciones, practicas y discursos a través de los cuales ejercen su labor, pero sobre todo,
podremos identificar también las posibles brechas o barreras en el ejercicio de su rol en el contexto
local. Con ello serd posible realizar propuestas que permitan desde la politica publica potenciarlos,
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gjorando la competitividad exportadora en torno a los bienes y servicios creados en la industria
creativa nacional.

OBJETIVOS DEL ESTUDIO

General

Identificar el estado actual de la cadena de valor y cambios en los modelos de negocios de las
industrias audiovisual, musica, editorial y disefio, con el fin de describir los tipos de
intermediarios que participan o hacen llegar los productos a plataformas digitales de distribucién
final, permitiendo proyectar la exportacion y competitividad en estos sectores.

Especificos

Caracterizar la cadena de valor para los sectores priorizados e identificar los cambios que se
han producido en las etapas de intermediacidn hasta la comercializacién de sus productos, a
propodsito del impacto de la digitalizacion de contenidos y canales de promocion,
comercializaciéon y distribucién.

Mapear los principales intermediarios existentes en Chile, que habitan en el espacio que va
entre el proceso de creacion y su comercializacion final, para los subsectores mencionados,
identificando su nivel de madurez, sus modelos y estrategias de incorporacion a la cadena
comercial, y las condiciones en que operan (principales practicas, costos, valores vy
condiciones para los usuarios, etc.), asi como su comparaciéon con alternativas de
intermediacion disponibles a nivel internacional para los productores locales que salen al
mercado.

Evaluar las brechas de intermediacién para los sectores priorizados y caracterizar las nuevas
tipologias de intermediarios digitales que Chile podria fomentar para potenciar la exportacion
de bienes y servicios creativos en estas industrias.

Analizar alternativas de politica publica para el fomento de nuevos intermediarios de

comercializacidon en plataformas digitales.

Busqueda y adquisicién de literatura especializada en la materia.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Cada uno de los mercados que este estudio se ha propuesto mapear contienen a priori una
diversidad enorme en cuanto a los actores que forman parte del proceso de creacion, producciény
distribucion de bienes y servicios en torno a lo que entendemos por economia creativa.

Tal como hemos descrito en parrafos anteriores, la caracterizacion de “nuevos intermediarios” en
las cadenas de valor productivo de las industrias creativas esta marcada fuertemente por el impacto
de la digitalizacién, que abre opciones para la entrada de nuevos agentes, asi como también para la
transformacién o generacion de nuevos roles en intermediarios ya existentes. El foco de este estudio
serd caracterizar a aquellos intermediarios que tienen el rol de juntar oferta de bienes y servicios
culturales con demanda. Ejemplos de aquello son actores y organizaciones que operen como
plataformas de e-commerce, exportadores, disefio de prototipos de negocios y de monetizacion de
los bienes y servicios propios de cada area de la industria creativa nacional.

Para ello, es clave entender las mecdnicas por las cuales estos intermediarios digitales generan una
disrupcién en los flujos de valor en los diferentes mercados de la economia creativa. Esto es, de qué
manera estan desafiando un determinado modelo de negocio establecido, cémo logran entrar y
posicionarse en distintas dreas de la industria creativa, y por ultimo, cémo logran posicionar entre
potenciales consumidores los bienes que intermedian. Especialmente al transformar o expandir las
formas en las que el valor de estos bienes y servicios esta siendo posicionado y distribuido en pro de
su comercializacion.

La digitalizacion cambia el modo en que se distribuye la oferta y demanda por medio de explotar
activos de informacion y manejo de datos, ya no por el control de activos fisicos. Es cierto que la gran
mavyoria de los intermediadores utiliza las tecnologias digitales, sin embargo, cuando queremos
discriminar sobre el valor disruptivo de nuestro foco de andlisis, lo que los distingue es aquella
capacidad de explotar y analizar informacién para crear nuevos servicios o bienes dentro del
ecosistema en que intermedian.

En efecto, los intermediarios a los que apuntamos, se aproximan al mercado desde una ldgica de
“management de informacién” en contraposicién al despliegue y/o explotacién de recursos, esto
significa que sus estrategias —no solo digitales- descansan en la recoleccidon y explotacién de
informacidn con el objetivo de crear nuevos servicios digitales capaces de capitalizar y crear valor en
el contexto de ineficiencias de los mercados de manera tradicional. Hay conocidos casos
paradigmaticos de disrupcion de intermediadores digitales en diversos mercados que dan cuenta de
esta fortaleza, ya sea conectando informacién en nuevas formas y rankeando en base a algoritmos
(ej. Tripadvisor), o convirtiendo bienes fisicos a servicios virtuales (ej. Netflix, Itunes, Spotify),
agregando informacién y reorganizdndola en mercados altamente fragmentados (ej. Lasoo) o
creando una plataforma para el cruce de oferta y demanda a través de nuevos flujos de informacion
(ej. Uber, Airbnb). Esto tiene implicancias no solo respecto a su capacidad disruptiva, sino que ala
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apraez con que los actores que se basan en ella pueden irrumpir y transformar profundamente los
mercados y sus cadenas de valor.

Con todo, el enfoque del presente estudio estard puesto en proveer un modelo de analisis que
permita construir un mapa general de la cadena de valor de las cuatro industrias definidas, y al mismo
tiempo focalizar en aquellos agentes descritos como intermediarios, con el objetivo de proveer una
vision general estructurada de las funciones tipicas asociadas a dichos agentes de intermediacidn
digital, junto con identificar e ilustrar casos de interés y discutir las condiciones que favorecen su
desarrollo en cada uno de los sectores analizados.

ETAPAS DEL ESTUDIO

El estudio se compone de 4 etapas o fases que nos permitiran alcanzar los propdsitos propuestos,
modelo que se resume en el siguiente cuadro:

Etapa 4
A Analisis de
Etapa 3 prototipos de
. . negocios - casos de
Sistematizacion y estudio
Etapa 2 diagnostico de los
s intermediarios
Analisis del status digitales
Etapa 1 del mercado
nacional

Conceptualizacion
de intermediarios
digitales

y experiencia
internacional

En el presente Estado de Avance, se detalla la Etapa 1 de intermediarios digitales y revisién de
experiencia internacional. Esto se realizd a partir de Fuentes secundarias, enfocado en
investigaciones, estudios y relatos existentes en materia de intermediarios que facilitan el
posicionamiento de productos fisicos y digitales hacia su comercializacién. Junto con esto, se ha ido
avanzando en el proceso de coordinacion de las consultas o entrevistas a expertos en la materia, los
cuales se irdn definiendo a medida que avanza el desk research.

El levantamiento de fuentes secundarias se focalizad en conceptualizar la temadtica, junto con
recoger experienciay literatura global entorno al desarrollo de las economias creativas. En particular,
se buscé identificar y describir experiencias en paises con mayor desarrollo en torno a la economia
creativa en los cuatro sectores que este estudio se ha propuesto mapear. Esto nos permitid construir
las cadenas de valor asociadas a cada uno de los sectores, asi como las funciones tipicas de los
intermediarios entre los creadores y las plataformas digitales. Entre las interrogantes guias de esta
etapa del trabajo estd el ¢ Cémo se alterd el paisaje —y como sigue cambiando- en las industrias que
interesan?, ¢Cuales son las cadenas de valor que hoy definen cada una de esas industrias y cémo
han cambiado?, ¢ Qué tipo de agentes o intermediarios han aparecido en la materia?, ¢ Qué gestionan
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yeudl es el funcionamiento?, ¢Qué los caracteriza, especificamente a aquellos que han utilizado la
recoleccion y manejo de informacién para la agregacién de valor y posterior comercializaciéon? ¢Qué
es comun y que es particular en estas experiencias?

El objetivo fue la identificacion de casos paradigmaticos y describir como contribuyen a desarrollar
las diferentes industrias. Un elemento fundamental en dicha revisién serdn las etapas que ha
comprendido su desarrollo, como también el rol del Estado en su fomento, la orgdnica y los
diferentes procesos y actores (publico-privados) que han formado parte de esto. De esta manera, el
trabajo ird desplazdndose hacia describir cémo estos actores facilitan la “salida” de los productos —
comercializacion, exportacion- a través de plataformas internacionales, sean éstas digitales o no.

En la revision de experiencias en la materia, se realizard un recorrido por las experiencias de paises
como Nueva Zelanda, Sudafrica, Australia, seguidos por la experiencia latinoamericana. Sobre este
ultimo punto, el foco serd indagar sobre qué existe en la region referido a buenas practicas y
desarrollo de intermediarios hacia la comercializacion de productos en los sectores analizados.

Finalmente, las técnicas de recoleccion de informacién que se utilizaran para el cumplimiento de
esta etapa fue el Desk Research —Revisién de Fuentes Secundaria. Esta técnica de investigacion
cualitativa consiste en la busqueda de informaciéon de fuentes secundarias, que involucrd
documentos, papers, estudios e informacién publicada de diferentes organizaciones asociadas a los
temas de la investigacién. La revisién permite generar un orden y sistematizacion.
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INTERMEDIACION EN LAS INDUSTRIAS CREATIVAS: MARCO CONCEPTUAL,
ANTECEDENTES TEORICOS Y PRACTICOS

A. PRODUCCION Y CONSUMO EN LA INDUSTRIA CULTURAL: ANTES Y DESPUES DE INTERNET

Las industrias culturales en general son espacios de produccién cultural en los cuales se crean
bienes y servicios con légicas significativas para los actores que los producen (McRobbie 2002; Du

Gay y Pryke 2002; Mears 2011; Du Gay 2004, Slater 2002).

Bourdieu (1984) en su obra “La Distincién” propuso el concepto de “intermediarios
culturales” refiriendose a un grupo de profesionales —vendedores de bienes simbdlicos y servicios
tales como disefladores, criticos de arte, publicistas y periodistas, entre otros— quienes tienen un rol
clave en la formacién de los gustos de los consumidores, pero sobre todo en la promocion del
consumo, la generacion de capital simbdlico y econdmico, y la reproduccion de mercados (Smith
Maguire y Matthews 2010; Smith Maguire y Matthews 2014). Basados en este concepto, una serie
de estudios han abordado las practicas de actores que operan como intermediarios culturales en la
formacién del gusto de consumidores en distintos mercados al asignar valores y significados a
diversos bienes y servicios. Por ejemplo, Nixon (2003) analiza el papel que juegan los publicistas en
agencias de publicidad, movilizando categorias y significados en relacién a bienes de consumo.
Entwistle (2009) explora el rol de vendedores y comentaristas de moda al mediar los gustos e
identidades de modelos y disefiadores, y Negus (2002) analiza el papel de ejecutivos y encargados de
marketing de sellos en la industria musical, los que operan como mediadores entre audiencias,

productores, musicos, distribuidores y consumidores.

Smith Maguire y Matthews (2014: 2) sugieren tres dimensiones de analisis que permiten
definir y explorar el papel de los intermediarios culturales. En primer lugar, son actores que se
mueven en distintos mercados y que construyen valor al mediar la percepcion de una serie de bienes
por parte de los consumidores finales, asi como también otros intermediarios culturales que estan
inmersos en una cadena de produccién y valor. En segundo lugar, la generaciéon de valor no es
condicion suficiente para identificar a los intermediarios culturales. También se definen en relacién a
su expertise a la hora de orientar el gusto de otros consumidores. En tercer lugar, se pueden
diferenciar en funcion de la posicion que tienen en las cadenas de produccién, los procesos de
produccion cultural que negocian y los bienes que median; asi como la autoridad, autonomia y los

recursos que despliegan para poder cumplir sus propdsitos.
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En distintas dreas de la industria creativa, estudios previos sobre el papel de los
intermediarios han dado cuenta del valor que generan en la promocion de productos.
Especificamente, el poder de estos actores en las cadenas de valor estd en la capacidad que tienen
de generar valor conectando con o a través de la distribucion, ademas de asignar propiedades y
caracteristicas a bienes culturales generados, por ejemplo, en el campo de la moda, la publicidad, la
musica, el disefio y las artes (Nixon, 2002; Hesmondhalgh 2010; Rocamora 2011). Tanto los avances
tecnoldgicos como la aparicién de nuevos tipos de contenidos, la influencia y expansion de los
mercados globales, y los cambios en el comportamiento de los consumidores, han difuminado el rol
de los intermediarios, modificando —y a veces intercambiando- sus funciones y la relacién de los

participantes en las cadenas de produccion (Ravettino, 2013; Boston Consulting Group, 2016).

Ahora bien, un dmbito poco explorado en esta red de relaciones es el papel que juegan los
intermediarios en la creacion de valor al conectar la oferta de bienes culturales con la demanda de
estos, no solo a escala local, sino también global. Dicho de otra forma, una cosa es agregar “valor”
simbdlico a los productos, otra es articular una serie de procesos que permiten juntar oferta con
demanda, para aumentar la circulacién y masificacién de estos bienes culturales. En esta dimensién
el desarrollo tecnoldgico, tanto en la masificacion y adopcion de tecnologias digitales por parte de

productores y consumidores es un elemento clave de comprender.

Las posibilidades de difusion y comercializacién, dados los avances tecnolégicos y de
conectividad digital, han permitido a los intermediarios convertirse no solo en amplificadores de las
propiedades de bienes y servicios, sino también en conectores entre oferta y demanda. Por ejemplo,
al comercializar productos a través de la creacion de plataformas de distribuciéon que operan como
“agregadores” de oferta de bienes, como es el caso de la industria de la moda (AliExpress) y la musica

a nivel internacional (Spotify).

Una de las principales barreras que enfrentan los creadores de bienes y servicios en la
industria creativa es acceder a capacidades o servicios que les permitan organizar y accionar una
cadena de valor para la distribucion, comercializacion y consumo de sus creaciones. Un asunto es la
gestion y acceso a fondos que permitan financiar la produccién de bienes, otra es generar la conexién
entre esa produccién con la demanda de audiencias y consumidores finales. Hasta ahora en Chile, en
la industria creativa son escasos los estudios que den cuenta del papel de esos intermediarios. Lo que

existe muestra que, en general, son los propios creadores y productores a nivel local los que hacen
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Bftrabajo de promocidn, circulacion y distribucidon de sus creaciones, principalmente a través de

medios sociales online (Arriagada y Escobar 2016).

Finalmente, identificar y caracterizar al intermediario en tanto actor que conecta oferta con
demanda es un factor clave para entender los procesos de generacién de valor en las actuales
economias creativas. Por ejemplo, la viabilidad de un proyecto y la legitima aspiracion de
financiamiento y retribucion econdmica, debe comenzar por incluir factores de andlisis de riesgo y
oportunidades, posibilidades de crecimiento, contabilidad de gastos y expectativas de ingreso. Hoy
en dia no existe conocimiento formal o estructurado respecto a qué tipo de organizaciones y actores
estan llevando a cabo ese trabajo. Especialmente, en el contexto de un desarrollo tecnolégico que
permite —y muchas veces estimula- la circulacion de bienes y servicios culturales no solo a escala

local, sino también global.

B. TIPOS Y CARACTERISTICAS DE INTERMEDIACION EN LA ERA DIGITAL

Estamos en un contexto de “disrupcion digital”, empujado principalmente por los cambios
en torno a las formas de crear valor —como el desarrollo tecnoldgico que afecta modelos de negocios
y formas de trabajo— en la produccion y circulacion de bienes y servicios provenientes de las
industrias creativas (Riemer, et al. 2015). Si antes de la era digital la figura del intermediador era
explorada en tanto actores con la capacidad de generar valor simbdlico y necesidades de consumo,
a través de la promocion de las caracteristicas y la atribucion de propiedades a bienes y servicios, en
la era digital el foco no esta solo en los individuos que se sitlan entre la produccién y el consumo. Las
plataformas tecnoldgicas —y el rol de intermediacion que juegan- en las distintas cadenas de valor

son parte de la expansion de la figura del intermediario en la era digital.

¢Como se crea hoy el valor en torno a bienes y servicios? ¢Qué papel juegan las tecnologias
digitales en la creacién y circulacién de ese valor? é Cémo se constituyen mercados en torno a estos
procesos de generacidn de valor? Riemer, et. al (2015) determinan y organizan las distintas funciones
que tienen los intermediarios digitales como activadores de los procesos potenciales de creacion de
valor (ver Figura 1). Por ejemplo, aparecen quienes catalogan a través de plataformas digitales
distintos productos y servicios de diferentes proveedores, para ponerlos a disposicion de manera
ordenada y jerarquizada a los consumidores. Estan los intermediarios que empaquetan distintos

bienes de proveedores diversos para ofrecerlos como un “combo” a buenos precios de los
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idores (por ejemplo, paquetes de discos, libros y peliculas). Otro tipo de intermediario digital
es aquel que filtra y selecciona informacion de manera tal de permitir a los consumidores la
realizacion de busquedas organizadas vy filtradas en funcidon de sus intereses. Otro caso de
intermediacion facilitada por tecnologias digitales es la que permite almacenar vy
disponibilizargrandes volimenes de informacién, por ejemplo, YouTube como plataforma que
organiza y almacena contenidos generados por los propios usuarios de la plataforma. Ademas, esta
plataforma de videos permite que ese contenido sea compartido por los usuarios, en cambio otras
plataformas como Amazon o Expedia, permite ademas de la compra de bienes y servicios, realizar
comparaciones entre productos y sus precios. De esta forma, la intermediacion digital funciona como
una serie de actividades potenciadas por tecnologias digitales que permiten a los consumidores
acceder, filtrar, organizar y consumir de manera mas eficiente, informada y transparente una serie

de bienes y servicios.
Figura 1. Funciones de los intermediadores digitales

FUNCION EXPLICACION

Catalogamiento Provee un catdlogo completo y estructurado de productos,
contenidos o servicios alimentado desde proveedores.

Empaquetamiento (Bundling) Provee vy ofrece paquetes integrados de productos,
contenidos o servicios, que usualmente provienen de
multiples proveedores.

Reordenacién o Filtro Ofrece funcionalidades que permiten a los consumidores
interacturar, reordenar o filtrar listas de estructuradas de
productos, contenidos y servicios, de modo de encontrar
una oferta adecuada.

Ranking y Recomendacion Usa tecnologia usualmente en base a algoritmos para
rankear, ordenar productos, contenidos o servicios, basado
en ciertos criterios (ej, calidad), o para proveer
recomendaciones personalizadas a clientes.

Entrega (delivery) Realiza la entrega o disponibilizacion de contenido
digitalizado, en diferentes modalidades posibles (descargas,
streaming, apps, otras).

Almacenar (Hosting) Provee una plataforma, usualmente en la nube, para la

subida, almacenamiento y acceso a contenido digital.

Compartir (Sharing) Permite a usuarios compartir contenido entre aquellos que
participen de una determinada plataforma intermediadora.
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g de demanda o solicitudes Provee funcionalidad que permite a usuarios expresar sus
necesidades o requerimientos especificos para generar los
productos, servicios o financiar proyectos desde otros
usuarios o proveedores de la plataforma.

Canalizar Actores Provee a los clientes o usuarios de la capacidad para
seleccionar productos, contenido o servicios dirigiendo a los
clientes hacia la plataforma digital de los proveedores.

Funciones de Precio Se encarga de comparar o establecer precios de productos,
contenidos o servicios alimentados desde proveedores, a
veces por medio de mecanismos especiales de
establecimiento de precio.

Emparejamiento de Actores (Matching) Ofrece modos de emparejar clientes con los adecuados
proveedores de productos, contenidos o servicios,
usualmente por medio de algoritmos especializados.

Fuente: Riemer, et. al (2015).

Ahora bien, ¢como estas funciones se interrelacionan y funcionan en distintas empresas que proveen
el servicio de intermediacion? Para comprender los distintos tipos de intermediacién, es necesario
analizar el tipo de disrupcion —o transformacién- que han generado los intermediarios en distintas
cadenas de valor, modelos de negocio y/o mercados. Riemer, et. al (2015) proponen una tipologia
para caracterizar la disrupcién y el tipo de intermediacién que estamos viendo en distintas industrias,

especialmente en funcién de las actividades descritas en la Figura 1:

1. Tiendas digitales (Digital Stores): Las tiendas digitales son por antigliedad e impacto los
principales intermediarios digitales. Intermedian entre productores (y duefios de marcas) y
el consumidor final. Principalmente, las funciones que realizan estos intermediarios tienen
que ver con la organizacién de informacién, de bienes y servicios de distintos proveedores, y
ya de una forma mas secundaria, facilitan plataformas para la evaluacién y comparacién de
precios y caracteristicas de bienes y servicios. Ejemplos emblematicos de tiendas digitales
son Amazon y Expedia.

2. Nucleo de contenidos (Hub Content): La funcién basica de estos intermediarios es proveer de
contenidos digitales para la descarga y reproduccion en linea por parte de los consumidores.
Los mejores ejemplos de estos intermediarios son Netflix y ltunes, plataformas que proveen
de contenidos descargables y faciles de reproducir en distintos dispositivos. La principal
disrupcién de este tipo de intermediario se ha visto en la industria de la musica, el cine y los
libros, dado que proveen de una plataforma que permite la segmentacién de contenidos y

una personalizacién en el consumo de estos por parte de los usuarios finales.
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Sharing hub: Plataformas como Flickr y YouTube son los mejores ejemplos de estos
intermediarios. A diferencia de los hub content, los sharing hub permiten que el contenido
se comparta sin costo alguno para los usuarios, aparte de organizar, facilitar la distribucién,
calificacion y recomendacién de los contenidos que se acumulan en la plataforma. En simple,
la principal funcion de este tipo de intermediarios es proveer de almacenamiento para los
contenidos, ademas de entregar la posibilidad directamente a los usuarios de poder
distribuirlos facilmente. La principal disrupcion que ha generado este tipo de intermediarios
es que han transformado tipos de negocios. Por ejemplo, Flickr obligd a empresas como
Kodak a buscar la generacién de valor econdmico no solo en el revelado de fotos. En el caso
de YouTube, la plataforma ha logrado presentar contenidos exclusivos como la transmisiéon
de festivales de musica a nivel global, compitiendo con otros proveedores tradicionales de
este tipo de servicios (por ejemplo, canales de cable o de television abierta).

4. Promotores: este tipo de intermediario provee de ofertas e informacion de productos de
manera segmentada a los consumidores. Se sitlan entre los consumidores, los retailers y los
duefios de marcas. Ahi estd el valor de su intermediacién. Al organizar ofertas y detectar
precios para empaquetar promociones de bienes y servicios, generan valor tanto para
productores como consumidores finales. Su cardcter disruptivo radica en la transparencia
que genera en torno a los precios, promoviendo la competencia entre proveedores. Los
promotores juntan oferta con demanda a través de la organizacion, andlisis y distribuciéon de
informacién en torno a los precios de bienes y servicios en distintos mercados.

5. Agregadores: estos intermediarios acumulan informacién sobre productos y precios y la
organizan para entregarla alos consumidores. Intermedian entre los consumidores que estan
buscando productos y comparando precios, especialmente en el caso de retailers mas
pequefios (Pymes). Si los promotores se enfocan en el precio para operar como
intermediario, los agregadores se enfocan en la descripcién y comparacién de las
caracteristicas de bienes y servicios. Estos intermediarios han sido disruptivos en tanto
permiten la entrada de pequefios y nuevos proveedores de bienes y servicios en funcién de
las necesidades especificas de grupos de consumidores.

6. Discriminadores: este tipo de intermediario es una fuerza de disrupcién relevante en distintos
mercados. Principalmente porque opera como organizador de contenidos, usualmente a
través de algoritmos que permiten rankear la informacién en funcién de las preferencias de

los consumidores. Ejemplos de intermediarios discriminadores son Trip Advisor, plataforma
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de recomendaciones de destinos para viajar, hoteles y servicios relacionados a ese mercado,
y Reedit, plataforma que organiza y rankea informacion desde distintos medios de
comunicacion, blogs y sitios web informativos. Este tipo de intermediarios se sitUa de manera
eficiente entre productores y consumidores, a través de la competencia que genera entre
productores a través de la evaluacién y rankeo que hacen los consumidores de los bienes y
servicios ofrecidos y evaluados.

7. Crowd Sourcer: estos intermediarios son basicamente plataformas que permiten a los
usuarios hacer solicitudes publicas en funcién de sus intereses, organizando la informacién,
gestion de recursos (por ejemplo, informacién dinero, bienes) para conseguir los objetivos
de quienes las utilizan. Un ejemplo arquetipico de este tipo de intermediario es Kickstarter,
sitio web que permite, por ejemplo, a artistas solicitar financiamiento para la realizacion de
sus proyectos artisticos (peliculas, discos, documentales, libros, obras de teatro,
exposiciones). El valor disruptivo de estas plataformas no esta en reemplazar modelos de
negocio establecidos, sino en potenciar el desarrollo de nuevos productos que puedan
ingresar en mercados establecidos o desarrollar nuevos mercados, como es el caso de la
industria de software, a través del desarrollo de prototipos de productos.

8. Matcher: este tipo de intermediarios ofrecen servicios digitales que permiten a los
consumidores acceder a bienes y servicios de su interés de manera innovadora,
principalmente por dos razones. En primer lugar, porque logran juntar al oferente con el
consumidor mds adecuado para su servicio o bien. Un ejemplo de esto es lo que ocurre con
plataformas como Uber y AirBnB. En segundo lugar, para lograr el “match”, se sostienen en
sofisticadas plataformas de busqueda y organizaciéon de contenidos, como es el caso de
Momondo una plataforma que provee de informacion sobre tickets aéreos en tiempo real.
Estos intermediadores estdn orientando permanentemente al consumidor para lograr el
match con el mejor oferente, ya sea a través de algoritmos o sistemas de localizacion
geografica. El valor de estos intermediarios estd en que logran penetrar mercados

monopdlicos o muy concentrados.
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C. UNA MIRADA GLOBAL A LA INDUSTRIA CREATIVA EN LA ERA DE LA DIGITALIZACION

La masiva adopcion de internet, el desarrollo de aplicaciones y tecnologias digitales, es un
fendmeno global que ha impactado tanto a la gran mayoria de los sectores de la economia como a
muchas de las practicas de los consumidores. En diversas industrias —pero sobre todo en las industrias
creativas, entendidas como aquellas que venden bienes simbdlicos como musica, cine,
entretenimiento, disefio y libros- la digitalizacién ha cambiado las formas de produccion, venta y
distribucion, junto con afectar las estructuras en que las empresas se organizan y los ecosistemas en

las que actualmente compiten.

Sin duda alguna, como se observa en la descripcion de los distintos tipos de intermediarios,
las industrias que se han visto mas rapidamente impactadas por la digitalizaciéon son aquellas
vinculadas a la creacion de contenidos, mas en especifico la industria del cine y la television, la
industria editorial, la musica y de medios de comunicacién masiva -como la televisién y la prensa
escrita- y mas recientemente el atractivo mercado de videojuegos. En efecto, en la Ultima década,
cada uno de estos sectores ha estado continuamente desafiado a innovar y replantear sus modelos
de negocio y estrategias de monetizacién de contenidos frente a la masiva penetraciéon de las
tecnologias digitales en la vida cotidiana de las personas, las que han permitido instalar la inmediatez
y ubicuidad en el ambito de la oferta y demanda de bienes culturales, transformando los héabitos y
practicas de consumo, abriendo el acceso a una infinidad de contenidos y alternativas de formatos y

plataformas para las personas.

Una forma de abordar este fendmeno para comprenderlo en el contexto local, es seguir el
recorrido que han tenido otras economias mas desarrolladas en el mundo. De acuerdo al analisis
elaborado por Strategy & PWC en su informe “The Digital Future of Creative Europe” (2015), los
consumidores han sido uno de los grandes beneficiarios de la digitalizacién en las industrias creativas
gracias al facil acceso de una extensa, diversa y cada vez mas relevante oferta de contenidos. Un
factor clave de este cambio ha sido la proliferacion de los dispositivos tecnolégicos. Por ejemplo, en
el caso europeo, desde 2010 las personas estan accediendo a Internet a través de smartphones y
tablets por sobre los computadores personales. En paises como Reino Unido e Italia estas cifras se

estiman en torno al 12% vy al 20% de la poblacidn, respectivamente (IAB 2013).
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En el caso europeo, estas transformaciones han cambiado las practicas y formas de consumo
de distintos bienes. Por ejemplo, desde 2003, se observa un sostenido crecimiento en la demanda de
los productos creativos. El tiempo diario destinado al uso de plataformas tanto digitales como no
digitales se ha incrementado en cifras cercanas a un 50%, llegando a un promedio de 4 horas diarias
el 2012, y en EE.UU.a un promedio de 5,6 horas diarias en 2016 considerando todos los dispositivos
conectados -movil, desktop y otros- (Strategy & PWC, 2015; Meeker, 2017), lo que se explica
fuertemente por el incremento del consumo en televisién y peliculas. Otro factor ha sido el fuerte
incremento en el tiempo de uso de internet explicado por una multiplicidad de factores, que no solo
refieren a la proliferacién de Smartphone y tablets. La oferta de nuevos productos para el consumo
a través de plataformas digitales (por ejemplo, contenidos de entretencidn), el comercio electréonico

junto con la masificacion de las redes sociales, ha contribuido fuertemente a este fenémeno.

Complementariamente, uno de los factores mas relevantes para el desarrollo de la industria
creativa en el contexto de la digitalizacion, es la disposicion a pagar de parte de los consumidores. Si
bien existen cuestionamientos respecto de la sostenibilidad de los actuales modelos de negocio en
linea en industrias como los medios de comunicacién, musica y cine — argumentando que los
consumidores estarian menos dispuestos a pagar por productos digitales ampliamente accesibles,
gue respecto a sus equivalentes fisicos—los andlisis de industria revisados conducen una conclusién
distinta. En general, las personas estan gastando mas que nunca en productos y servicios de las
industrias creativas y este flujo de ingresos seguira constituyendo la oportunidad de crecimiento mas
grande y prometedora de este sector. Por ejemplo, en el caso europeo, el fuerte incremento en el
uso de tecnologias digitales ha significado un aumento de los ingresos para productos y servicios en
linea, los que se han incrementado en un 29% compuesto anualmente entre el 2003 y 2013 (Strategy

& PWC, 2015).

Desde un punto de vista de la oferta de bienes culturales, si bien todos estos mercados siguen
incluyendo una alternativa analoga, lineal o fisica (respecto de la cual existen por cierto modelos de
negocios claramente establecidos aunque declinantes), las tendencias revisadas indican que las areas
de crecimiento se concentran practicamente en su totalidad en el dmbito digital. Los datos son
contundentes. Por ejemplo, el sector creativo europeo aumentd en 22.000 millones de euros sus
ingresos en el periodo comprendido entre el 2003 al 2013, con 36.000 millones de euros
provenientes de actividades digitales que permitieron compensar las pérdidas asociadas a otras

plataformas (Strategy & PWC, 2015). En algunos sectores, los ingresos provenientes de la oferta de
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d|g|tales han podido compensar las pérdidas en ingresos no digitales; En el caso de peliculas,
programas de televisidn y edicién de libros, por ejemplo, la practica de los consumidores en medios

digitales ha comenzado a madurar, permitiendo rentabilizar a los agentes de dichas industrias.

Por ejemplo, la industria del cine y la television ha visto como la penetracién de una gran
oferta de productos digitales como los servicios de streaming “over the top” (OTT), video-on-demand
(VOD), “Internet Protocol TV” (IPTV), y TV Everywhere?, han revolucionado la industria, ampliando las
alternativas de rentabilizacidn. Las transformaciones empujadas por la digitalizacidn tienen quizas su
mayor potencial disruptivo en el sector de la produccion audiovisual, donde plataformas como
Youtube y su potencial de alcanzar grandes audiencias, han reemplazado el rol de intermediarios
tradicionales, beneficidndose de modelos de ingreso por avisaje junto con la exploracién de nuevos

e innovadores formatos (ver caso “Futuro del video online”).

De igual forma, la industria musical ha tenido un cambio dramatico en los patrones de
distribucion y consumo, siendo una de las industrias que ha experimentado con mayor fuerza este
cambio de paradigma. Desde la caida estrepitosa del modelo de negocio basado en las ventas fisicas,
hasta la emergencia de los servicios de musica en streaming, este cambio se ha consolidado con la
aparicién de plataformas tales como el ya globalmente conocido servicio de streaming Spotify, entre
muchos otros (ver caso Spotify). En el caso de la musica, la industria de sellos tradicionales tuvo un
declive de 44% en el periodo 2003-2013, con una baja en sus ganancias desde 9.4 billones de euros
a 5.3 billones. En cambio, los ingresos de artistas se mantuvieron similares e incluso aumentaron,

debido a que los costos de la distribucion fisica disminuyeron dramaticamente.

LTV Everywhere refiere a un modelo de negocio en el que el acceso a la transmisidn de contenido de video de
un canal de televisién requiere que los usuarios "autenticarse" como suscriptores actuales al canal, a través de
una cuenta proporcionado por su proveedor de television de pago, con el fin de acceder al contenido.

VOD (Video on Demand) , Son sistemas que permiten a los usuarios seleccionar y ver / escuchar contenido de
video o audio, como peliculas y programas de television cuando lo deseen, en lugar de tener que ver en un
tiempo de difusién especifico, que era el enfoque predominante con la radiodifusion por aire durante gran
parte del siglo XX.

Internet Protocol Television (IPTV) Es la entrega de contenido de televisién a través de redes informaticas
basadas en el protocolo légico de Internet (IP), en lugar de los formatos tradicionales de television terrestre,
satelital o por cable.

Over the top content (OTT) término utilizado en la difusion y la tecnologia de la informacion comercial para
referirse a los medios de comunicacién de audio, video y otros transmitidos a través de Internet como un
producto independiente, es decir, sin un operador de cable multiple o de radiodifusién directa por satélite que
controlan o distribuyen el contenido.
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Un fendmeno similar al de la musica es el que ha afectado a la industria de medios de
comunicacion tradicionales, especificamente a la prensa escrita. La baja en sus ventas fisicas y la
presidn por encontrar modelos de monetizacion sustentables en el contexto digital, han puesto en
jague modelos de negocios basados en la sola acumulacién de grandes volimenes de audiencias (ver

caso del diario Financial Times).

En el caso de la industria de videojuegos, se ha observado la entrada de una nueva gama de
oportunidades creativas y modelos de rentabilizacion. Por dltimo, la industria editorial estd también
pasando por este cambio de paradigma, con cada vez mas personas recibiendo y leyendo sus libros

través de lectores electrénicos o tabletas digitales.

La produccidn creativa en cada una de estas industrias se ha visto beneficiada enormemente
con el desarrollo tecnoldgico vy la digitalizacién. Nuevos y mejores contenidos son posibles, como
resultado de nuevos modelos de colaboracién que hacen que el proceso de creatividad sea mucho
mas eficaz, permitiendo la interaccion en tiempo real con expertos y colaboradores a lo largo de todo
el mundo. Los medios de distribucién digital han conquistado la oferta de contenidos de alta calidad,
colocando a los creadores en una mejor posicion de negociacion. Los servicios de VOD y streaming
ofrecen nuevos puntos de venta para los creadores permitiendo nuevas formas de monetizacion de
los contenidos, lo que estd presionando en la mayoria de los casos a una reconfiguracién de los
intermediarios tradicionales hacia nuevos modelos en su rol en la cadena de valor. Muchos negocios
ya establecidos de modelos de editoriales o distribuidoras de musica envasada se estan volviendo
completamente obsoletos, otros modelos de negocios basados en publicidad en linea como los

periodicos “online” no consiguen los mismos ingresos que sus equivalentes “offline” solian obtener.

Los ecosistemas creativos no-digitales dominados por intermediarios integrados
horizontalmente a lo largo de la cadena de produccion y distribucion estan siendo desintegrados por
alternativas digitales de una mayor relacién costo-eficiencia, haciendo que la importancia relativa de
estos agentes tradicionales en la cadena de valor vaya en declive. A esto se suma como las formas de
consumo de bienes y servicios a través de plataformas digitales son el resultado de una masificacién
en la oferta de estos bienes, como de la tecnologia que facilita su consumo. La principal consecuencia
de esta transformacién es que se disminuyen cada vez mas los procesos y barreras entre la

produccion, distribucion y consumo de los bienes finales (ver figura 1).

Figura 2. Cambios en la distribucién de valor en las industrias creativas
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Fuente: Strategy & PWC (2015)

Es asi como la nueva economia de produccion de contenidos y su distribucion reduce en gran
medida el valor de la infraestructura fisica, reconfigurando de esta manera el equilibrio de poder
entre los nuevos actores de la industria creativa. La distribucién y el acceso de los consumidores a
estos bienes ha derivado en un cambio cultural, convirtiéndolos en “bienes libres”, transformando la
propiedad de la infraestructura en un factor menos importante en relacién a la capacidades de
marketing y comercializacion de quienes los ofrecen. Los intermediarios como los agregadores de
contenidos vy distribuidores seguirdn desempefiando un papel importante solo si pueden asegurary
gestionar de manera adecuada el alcance con las audiencias, mediante la combinacién de marcas
atractivas y una habilidad profunda en el manejo y conocimiento de los contenidos que permita crear
mejores experiencias para los consumidores. De esta manera, la digitalizacién presenta grandes
amenazas para los tradicionales modelos de negocio y en especial a los modelos de intermediacidn
establecidos por décadas en la industria creativa. En las paginas que siguen profundizaremos en los
nuevos modelos de intermediacion en el nuevo escenario de la digitalizacién, para comprender como

operan, y el rol que cumplen en la cadena de valor.
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!ASO DE ESTUDIO

El impacto de plataformas abiertas de video online

Un campo de entretenimiento audiovisual emergente que crecié extremadamente rapido es el del video online,
especialmente el de contenido original, producido especificamente para plataformas como YouTube y Dailymotion. Muchos
profesionales de la industria ven el video en linea como el siguiente paso en la evolucién de la industria creativa audiovisual.
De unos pocos canales de televisidn 40 afios atras, pasamos a varios cientos de canales que estan disponibles hoy en dia a
través del cable digital. Hoy, en cambio, el video online ofrece la posibilidad de cientos de miles de canales, aunque el

|rr

concepto de “canal” ya no necesariamente significa lo mismo que antes.

Hasta hace poco, los propietarios de contenido y los productores se han enfrentado a multiples obstaculos en el esfuerzo por
hacer sustentable el disponer online su contenido de video original. El tema de la canibalizacién de otras ventanas de
distribucion es a menudo citado como una razén primaria, lo que es similar a afirmar que el proceso para encontrar modelos
de monetizacion para la distribucion online abierta, es ain un desafio complejo.

Por otro lado, con la audiencias adoptando masivamente el consumo de video en sitios como YouTube, para los duefios de
contenido la decisién de mantenerse fuera de este circuito también comenzé a volverse costosa. Es analoga al dilema de, por
ejemplo, el duefio de una marca de chocolates, que debe decidir entre aceptar las duras condiciones econdmicas puestas por
Walmart para distribuir su producto en su supermercado, o mantenerse fuera de ese enorme canal de llegada a su publico.

El potencial de monetizar el video en linea esta creciendo, particularmente porque ofrece nuevas oportunidades para
apuntar audiencias especificas. Segin un estudio reciente de la Oficina de Publicidad Interactiva, gerentes de marcas y los
ejecutivos de publicidad creen que dentro de los proximos tres a cinco afios, el video de contenido original o creado por
usuarios, sera tan importante para su negocio como el contenido de television.

Es ineludible observar el impacto de YouTube, en una categoria completamente diferente que cualqueir otra plataforma de
distribucion de contenido audiovisual. No solo porque cambio radicalmente la relacidn entre productores y consumidores de
video —hizo que literalmente cualquiera pueda convertirse en un productor audiovisual con alcance global-, por medio de
llevar el costo de la distribucidn a cero. Sino también por una decisidn critica para su estrategia de crecimiento de hegemonia
planetaria: a diferencia de la mayoria de las plataformas de agregacién de contenido, decidié compartir los ingresos que
generaba por via de venta publicitaria con los creadores que suben su contenido.

Su objetivo basico era evitar que YouTube se volviero un simple depdsito de contenido generado por usuario de muy mala
calidad y poco atractivo. Al compartir ingresos posibilitaba que los creadores, ademas de alimentar la plataforma solo por
mero interés o pasion, tuvieran una motivacion para subir contenido de manera recurrente y con foco en aumentar sus
audiencias.

Esto es clave, en tanto disponibilizé un flujo de dinero constante que inmediatamente estimulé el surgimiento de
intermediadores y sub-agregadores (denominadas Multichannel Networks o MCNs) que, como veremos con mas detalle mas
adelante, crecieron hasta convertirse en si mismos en corporaciones mediales gigantes.

Como se observa, el video online ofrece multiples ventajas para los propietarios de contenido: nuevos segmentos, nichos de
audiencia, la construccion de un profundo conocimiento y la relacion con el publico, y la monetizacidon de este entendimiento
a través de la publicidad relevante.
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EGADORES E INTERMEDIACION EN EL CONTEXTO DIGITAL

Durante las primeras décadas del siglo XXI muchos académicos y especialistas del mercado
de la musica proyectaban que las nuevas tecnologias y el proceso de digitalizacion tendrian como
resultado profundos cambios en la estructura de la industria musical, proyecciones no del todo
erradas, pero si quizds exageradas al asumir que este nuevo escenario eliminaria por completo a
intermediarios tradicionales —como sellos, distribuidores, empresas de publishing y productores—
dentro de la cadena de valor de la industria (ver por ejemplo, el extenso andlisis disponible en Hracs,

et. al 2016).

Sin embargo, lo que ha ocurrido es la creacién de una nueva estructura de intermediacion
mas diferenciada y especializada para este nuevo contexto que la sustitucion completa de los
intermediarios tradicionales. Y esto que ocurre en la industria de la musica también es valido para

otras industrias creativas enfrentadas a la digitalizacion.

Es la teoria de Nueva institucionalidad econdmica desarrollada por Furubont y Richter (2005)
la que provee una explicacion de por qué la idea de completa desintermediacion, técnicamente
disponible e incluso fuertemente impulsada por muchas plataformas dominantes, no se ha dado en

la practica.

Esto se ha debido a dos razones fundamentales: la primera relacionada con los costos de
transaccion, y en segundo lugar, aquella asociada las asimetrias de negociacion entre los actores

involucrados en las cadenas de valor.
En relacidn a los costos de transaccion, estos se dividen en cuatro sub-categorias:

1- Costos asociados a la busqueda y gestién de informacion, es decir, aprender con quien debo
negociar, ¢cudl es la mejor alternativa de canal de venta?, i quién ofrece los mejores precios?

2- Costos de negociacion y toma de decisiones, esto es, los costos de llegar a un acuerdo que es
aceptable para ambas partes

3- Costos de supervision, es decir, asegurarse que la contraparte cumpla los términos del
contrato, y tomar acciones apropiadas en caso que se sobrepasen

4- Costos de inversion en contactos y redes de negocio. Poder navegar adecuadamente la

estructura social interna de los mercados es crucial, reduce riesgos en temas de
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incertidumbre personal, la complejidad de la informacién vy la racionalidad limitada de los

actores.

Por ejemplo, si los costos de transaccion de vender directamente tus productos a los
consumidores son menores a los costos de venderlo via un intermediario, obviamente los
productores elegirian el contacto directo con sus consumidores finales. Sin embargo, en el caso de la
musica, lo cierto es que las grandes tiendas musicales cooperan directamente solo con grandes
productoras/sellos; el resto debe contactarlos via intermediarios. Abrir una tienda de venta de musica
online tiene costos de transaccién altos, debido a la necesidad de contar con un extenso catélogo,
uno de sus principales elementos de diferenciacion frente a una tienda fisica, ya que debe negociar
con una mayor diversidad productores, creadores, sellos y musicos independientes. Por otra parte,
esto involucra otros costos asociados como el pago de royalties y otras tarifas asociadas a derechos
de creacidn y difusion en los distintos mercados (ver caso “complejidades en la distribucidn de musica

online”).

Ademas de los costos de transaccion, la existencia de intermediarios puede ser necesaria si
la relacién entre compradores y productores tiene asimetrias de negociacién. Esto quiere decir que
un lado de la relacién tiene poder de negociacién, por ejemplo, es el caso cuando una de las partes
logra capturar mas margen de su proveedor mediante la amenaza de cambiarse a otro proveedor.
En este caso, contratar a un intermediario que representa a una serie de productores, por un lado lo
vuelve un agente de transaccion mas atractivo, y entrega mejor equilibrio de negociacion a la parte
mas débil. Es lo que pasa a los pequefios sellos con Spotify y otros servicios de streaming, quienes
son la parte mas débil en la negociacién. Asi, los agregadores reducen tanto los costos de transaccion
como la asimetria de negociacién, siendo un intermediario capaz de “agregar la demanda de muchos
clientes o los productos de muchos proveedores” (Bailey & Bajos, 1997). Los agregadores existen en

muchas industrias, pero en la musica digital su rol es invisible.
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ideas que valen .. . . . . .
3. Agregacion de valor de la intermediacion en la industria musical

DEMANDA OFERTA

(Servicios de streaming, tiendas (Sellos mediano y pequerios,
online, etc.) independientes, otros mercados)

MENORES COSTOS DE

TRANSACCION
SACE0 MENORES COSTOS DE

Informacién ASIMETRIA NEGOCIACION

Negociacion
Supervisién
Contactos

Fuente: Creacién propia basado en articulo de Galuszka (2015).

D.1. EL ROL DE LOS AGREGADORES: EL CASO DE LA MUSICA DIGITAL

Los agregadores de musica digital pagquetizan una serie de derechos digitales (los derechos
de autor sobre grabaciones sonoras y los derechos de artistas intérpretes o ejecutores) y los
distribuyen a tiendas de pago por descarga, como Itunes, o suscripcion, como en el caso de Spotify
(Galuszka, 2015). Estos operan en un mercado B2B intermediando entre sellos discograficos (pueden
ser grandes o pequefios dependiendo del modelo y las alternativas que ofrezcan) o artistas
individuales, y las tiendas de canales de venta de musica digital. Los contratos entre pequefios
propietarios de derechos suelen ser exclusivos, lo que significa que un sello pequefio o artista
individual no puede entregar su repertorio a dos agregadores diferentes al mismo tiempo. Los
contratos entre grandes tiendas de musica digital y agregadores de musica no son exclusivos, lo que
significa que una tienda de musica digital puede cooperar con varios agregadores y obviamente los
agregadores ofrecen contenidos a varios servicios, o no seria atractivo para los propietarios finales

de derechos.

Por un lado, los agregadores existen porque las tiendas de musica digital no estan dispuestas

a trabajar con pequefios propietarios de derechos. Por otro, las tiendas de musica digital no
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ar|'an con agregadores si sus catalogos fueran pequefios. Es el tamafio del paquete de
derechos digitales reunidos por el agregador lo que los convierte en un socio atractivo para las
tiendas de musica digital (ver Figura 4). Por lo tanto, los agregadores también estan motivados a
buscar duefios de los derechos cuyos catadlogos aun no se venden en linea. Firmar nuevos socios no
solo da a los agregadores la oportunidad de obtener beneficios, sino que los convierte en un socio
mas atractivo para las tiendas de musica digital. De esta manera, los servicios de los agregadores
permiten a las tiendas de musica digital bajar sus costos de transaccién con sellos pequefios y
medianos junto con artistas independientes. Sin embargo, los agregadores no ayudan a las tiendas a
resolver el segundo problema: los agregadores no se ocupan de los derechos de los compositores,

gue deben negociarse con sociedades de autor o productores de musica.

Figura 4. Relacion entre derechos de autor, agregadores y tiendas de musica online

Copyrights en Grabaciones Musicales

Sello Musical Sello Musical Artista
grande Independiente Individual

|

Agregador
Musical

Tienda Digital
de Musica

Sociedad Sociedad Sociedad
recolectora o recolectora o recolectora o
Editor Musical Editor Musical Editor Musical

Derechos de los musicos

Fuente: Galuszka, 2015

Como en otras industrias que importan la distribucion masiva de contenidos digitalizados,
uno de los fendmenos asociados al surgimiento de tiendas de musica digital es que siempre estas

estan en una posicion mas favorable para imponer sus términos contractuales. A la mayoria de los
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os sellos y artistas independientes les ofrecen contratos de compra y venta favorables a la
tienda (Galuszka, 2015). Por otro lado, los propietarios de catdlogos mds grandes y atractivos estarian
en una posicion comercialmente mas favorable a la hora de definir los términos del contrato, pero
este caso aplica solo a los grandes sellos. Los agregadores resuelven en parte este problema gracias
al tamafio de su catdlogo, y con él pueden negociar en mejores términos y en representacion de
todos los propietarios de derechos que representan. Sin embargo, a su vez, el agregador puede
discriminar entre los propietarios de catalogos mas grandes y comercialmente mas atractivos. No
obstante, este desbalance es parcialmente mitigado por la competencia entre agregadores.
Pequefios sellos o artistas independientes pueden elegir utilizar agregadores que les ofrezcan las

mejores condiciones contractuales y de generacién de valor (ver Figura 5).
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5. Resumen comparativo de condiciones de oferta de diferentes agregadores

DIGITAL DISTRIBUTION COMPARISON CHART

Y
“edbaby B oistrokio D440 w # REVERBNATION @nnecou YMPHONI

# OF OUTLETS 90+ 90+ 200+ 7 200+ 90+ 90+ 200+
15% originals "
COMMISSION 9% 0% 0% 30% 10% 0% 0% 0%
SIGN UP FEE | singlo =$9.95 | unlimited songs |  sraie =2 unfimited songs | unlimited songs | single =$9.95 |single =989 P27 Cimerinal
album = $44 $19.99 abem = 335 S0 $3090 album = $19.95 | album = $29 99 .._‘:‘,;::::
unlimited songs [ e =38 unlimited songs | unlimited songs | gsingle = $0.05 | Single = $0.90
YEARLY FEE $0 $19.99 e 0 $3090 album = $40 05 | Slbum = $48 90 i
ADDING STORES frea free free free ree ree $1.98 per store free
IRureD (100= lT NTR n,E, yos yos yos yos yos yes yos i
SPEED TO ITUNES 1-2 days 1-2 days vanes within 3 week up to 30 days 1-3 days 1-3 days weakyy
—hOurh
TAKEDOWN COST $0 0 30 30 30 30 30 $0
ITUNES PRE-ORDER free NA 34125 free 525 NIA §100 free
20% 0% 20% .
YOUTUBE MO)E'T%ILC:N 0% $4 G5y $78 sign up fee NIA via AdRev NIA 10-20% 30%
ITUNES DIGITAL BOOKLET NA NIA NA yes $25 ne $20 yes
PANDORA SUBMISSION yos yos no no no no no yos
free S164r for 2 artisty 54125 free $39 59 one time free free write in and ask
CUSTOM LABEL NAME r &+ atists pad=nll +§00h for 8+ artists
ISRC CODES free free free free free free free free
$5 single
UPC CODES $20 album free free free free free free free
GET CODES BEFORE UPLOAD no yes yes no no no yes yes
SOUNDSCAN REGISTRATION no o $86-132 no yes ne ne no
OPT OUT OF STORES yes yes yes yes yes no yes yes
PAYMENT | woekly immediate Y mthily ¥ ¥ Quartery
PAYMENT THRESHOLD 310 $0 $25 $10 $25 $5 30 $50
ITUNES & SPOTIFY ﬁEPORT weekly next day -8 weeks 6-8 weeks 6-8 weeks waekly next day llTnem day
OATAIN LICENSE FOR COVERS o yes no yes no no no no
CUSTOMER SUPPORT -
EMAL TURNARGUND " mmm %Y‘) hours 24/7 hours 24/7 hours 24/7 hours 24/7 1 day | 2 days| 1 day
CUSTOMER SUPPORT yen no yos yos yos yeos yos yes
PHONE {besness hours, @47y (el fraty evanl frst) lemai Arst (emal Srst)
**Chart updated 3//17

Fuente: Ari’s Take http://aristake.com/?post=92

La paquetizacion de derechos y distribucién a una diversidad de tiendas de musica digital,

junto con la reduccion de los costos en la asimetria de negociacidn, estan entre las mds importantes
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areas de los agregadores, pero no son las Unicas. Por ejemplo, hay otras tareas asociadas al trabajo

del agregador:

1 —Monitorear el estatus de los derechos. Los sellos firman varios tipos de contratos con los
artistas. Estos contratos pueden estipular que un determinando sello cuenta con el control
de esos masters (grabaciones) solo por un tiempo limitado. Justamente, vender un archivo
sin el consentimiento del duefio o representante de esos derechos de reproduccién tiene
profundas consecuencias legales. Es relevante que el agregador esté al dia en cuanto a quién
es el duefio de esos derechos y sus fechas de expiracion. En este contexto, puede darse el
caso que un sello tenga derechos de representacion (solo explotacidon, porque los masters
pertenecen al creador) de un dlbum por un periodo de cinco afios, y al momento de expirar
dicha representacion, ese dlbum explota en demanda. Si el agregador no consigue tener la
relacién con quien tiene el derecho sobre ese producto, el dlbum o cancién no podra ser

vendida y la oportunidad de obtener ganancias se perdera.

2- Adaptar los formatos digitales a los requerimientos del retailer digital. Distintos retailers
tienen sus propios formatos digitales para almacenar sus catdlogos y sistemas para etiquetar
«“ ” . . , .

(“taguear”) sus archivos. Si bien esto podria ser realizado por el creador o su representante,
es una tarea muy costosa en el caso de muchos formatos y extensos catalogos. Aca los
agregadores desarrollan economias de escala, lo que les permite bajar los costos asociados

a esta tarea.

3- Digitalizacidon. Este es un servicio ofrecido por algunos de los agregadores a sellos de
musica que aun tienen parte de su catalogo en formatos analogos, tales como master de
cintas o discos de vinilos. Esto es sumamente relevante para sellos que tienen gran parte de

su catdlogo en formatos antiguos que jamas han sido ofrecidos a la venta en digital.

4- Entrega de material de marketing para tiendas de musica digital. Algunas tiendas de musica
digital usan contenido y materiales de marketing entregados por los agregadores. En muchos
casos, estos servicios pueden ser menos costosos que invertir en una estructura propia de
marketing para estos propdsitos por parte de la tienda. El agregador en este caso actla como
intermediador entre el sello y la tienda de musica digital. Obviamente, tiendas digitales mas
grandes (e]. Itunes o Spotify) preferiran disefiar sus propios elementos, sin embargo actores

mas pequefios preferirdn externalizar esos servicios en términos tecnoldgicos y legales con
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los agregadores, que tienen mayor conocimiento y expertise. Desde un punto de vista

econdmico esa division del trabajo es mas eficiente.

Tal como se ve en la Figura 5, cada agregador cuenta con estrategias de negocios diferentes,
con contratos con distintas tiendas de musica digital, asi como diversas estructuras de fees, ademas
de los servicios extra que puede entregar. Por ejemplo, pensando en pequefios sellos y artistas
independientes, CD Baby ofrece la produccién de discos compactos, mientras TuneCore ofrece la

recoleccidon de royalties por conceptos de reproduccion.

Ahora bien, si un sello elige entregar su catalogo a las tiendas de musica digital a través de
agregadores, el costo de la comision dependerd del tamafio y el valor del catdlogo cuya propiedad es
del sello. Los grandes sellos, que controlan aproximadamente el 75% del mercado global, tienen el
poder para negociar directamente con las tiendas de musica digital. Su catadlogo es tan grande que
ninguno de estos servicios de venta puede prescindir de ellos (excepto aquellos que se dirigen a
nichos de mercado muy especificos). Hay veces que un gran sello quiere acceder a determinadas
tiendas de musica digital a través de un agregador, ya sea por fiabilidad, servicios especificos de valor
agregado o reduccién de riesgos. En esos casos, el sello tendrd poder para negociar en mejores
términos con el agregador, y el contrato no serd exclusivo como en el caso de artistas independientes

y sellos pequefios.

Finalmente, es relevante preguntarse bajo qué condiciones y con qué incentivos pueden
surgir servicios de agregacion como los que aqui se describen en economias emergentes o mercados
mas pequefios como es el caso de Chile, ya qué los agregadores mas conocidos operan en las
economias desarrolladas (con un volumen de mercado mayor). Sin embargo, existen casos de
economias mas pequefias que han logrado desarrollar un servicio como intermediarios desde su
contexto local para luego expandirse a otros mercados. Es el caso de DRM NZ (Digital Rights
Management New Zeland), un servicio de agregacion de musica digital y Multi- Channel Network
basado en Nueva Zelanda que ha logrado erigirse en un negocio sostenible desde su industria creativa

local y expandirse a otros mercados de su region (ver caso DRM NZ).
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ESTUDIO DE CASO

POR QUE ABRIR UNA TIENDA MUSICAL ES TAN COMPLEJO (GALUSZKA, 2015)

El proceso para abirir una tienda de musica digital incluye tres elementos fundamentales:
1. Disefiar una plataforma e interfaz de usuario (sitio web de la tienda)
2. La firma de los acuerdos necesarios con los operadores de tarjetas de crédito
3. Obtener el catdlogo que se puede ofrecer a los clientes.

Desde el punto de vista comercial, los dos primeros elementos son relativamente sencillos. El primero se puede
resolver facilmente mediante la contratacion de un equipo de desarrolladores de sitios web. La segunda
requiere firmar acuerdos con uno o varios socios de negocios, dependiendo del pais y las opciones de pago que
la tienda de musica digital pretende ofrecer a sus clientes. El tercer elemento -la obtencién del catdlogo- es
mucho mas complejo. Para entender estas complejidades es necesario observar que, en el caso de la musica
digital, los derechos de “copyrigths” no estan asociados a un medio tangible (ej. Un CD), lo que hace que el inicio
y la operacién de una tienda de musica digital sea mas complejo que iniciar y operar una tienda de discos
tradicional. A diferencia de una tienda minorista, que vende (por ejemplo, CD’s), una tienda de musica digital
debe involucrarse en negocios con proveedores de registros y firmar acuerdos con propietarios de derechos de
autor y los titulares de derechos conexos. En la mayoria de los casos, esto significa que para vender musica
digital en linea, es necesario firmar acuerdos con sellos discograficos y/o artistas (los titulares de los derechos de
autor de las grabaciones sonoras), artistas intérpretes o ejecutantes, y los editores de musica y/o sociedades de
gestion colectiva (que autorizan a los compositores derechos).

Los fundadores de una tienda de musica digital deben responder a dos preguntas principales antes de tratar de
contactar con los propietarios de derechos. En primer lugar, équé tan grande debe ser el catdlogo de musica
ofrecido a los clientes? Segundo, éen cudntos paises deberia estar disponible la tienda?. Al responder ala
primera pregunta, la comparacién con una tienda de discos (es decir, el comercio de discos compactos o vinilo)
es Util. El tamafio de la oferta estaba naturalmente limitada por la capacidad de la tienda, y mantener registros
en stock que pocas personas deseaban comprar fue correctamente percibido como un desperdicio de espacio
en el estante que podria ser utilizado para vender productos mas populares.

En el caso de una tienda de discos digitales, no hay problema de almacenamiento, pero la adquisicion de las
acciones es mucho mas dificil. No es suficiente obtener productos de distribuidores de discos (como lo haria una
tienda de discos tradicional). Es necesario negociar con los propietarios de derechos de autor de las grabaciones
de sonido para obtener su consentimiento para vender el producto en linea. En teoria, cuanto mayor es el
catalogo que una tienda de musica digital quiere ofrecer a sus clientes, con mayor cantidad de propietarios de
derechos debera negociar, lo que significara mayores costos de transaccion.

La segunda pregunta se refiere al alcance geografico de una tienda de musica digital, ¢donde pretende vender
sus productos? Aunque a menudo se argumenta que no hay fronteras en Internet, debe tenerse en cuenta que
no existe tal cosa como la ley internacional de derechos de autor. Las diferencias entre las leyes de propiedad
intelectual y los arreglos institucionales relacionados en varios paises son significativas. Ademas de obtener el
permiso para vender musica digital en linea de los propietarios de los derechos de autor en grabaciones de
sonido, una tienda de musica digital también debe obtener el permiso de los compositores u organizaciones que
los representan. En el caso de los registros tangibles, esto era simple: para cada copia de un disco producido, un
sello discografico pagaba a organizaciones que representaban a los autores de canciones, las denominadas
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La situacidn es diferente en el caso de la musica digital, porque no es el sello sino la tienda de musica digital la que
esta obligada a pagar las regalias mecanicas. Este no es un proceso particularmente dificil en los Estados Unidos,
pero es bastante complejo en la Union Europea, donde los derechos de los compositores son administrados por al
menos 28 sociedades de gestion colectiva (cada Estado miembro tiene su propia sociedad de gestion). Por
consiguiente, una Tienda de MUsica que pretende operar en toda la Unién Europea necesita garantizar los
derechos de los autores de las canciones al negociar con una sociedad de gestion colectiva en cada uno de los
Estados miembros. Obviamente, en algin momento, una tienda de musica digital puede concluir, basandose en un
analisis de costo-beneficio, que es mejor concentrarse en los mercados mas lucrativos, abandonando los planes
para entrar, por ejemplo, a Estonia (alrededor de 1,3 millones de ciudadanos) o al mercado Esloveno (cerca de 2
millones de ciudadanos), donde tendria que negociar acuerdos separados con las sociedades de gestién colectiva
para incluir el catdlogo local en su oferta. Alternativamente, tal tienda de musica digital puede considerar entrar en
un mercado en un pais pequefio sin asegurar los derechos sobre el catdlogo local, lo que significa ser incapaz de
vender musica que atrae especialmente a los oyentes que viven en ese pais. Por lo tanto, la venta de un gran
catalogo de musica digital a nivel mundial es costosa, y no hay tienda de musica digital que ofrezca (y nunca podra
ofrecer) cada disco jamds lanzado en todos los paises.

La mayoria de los grandes actores adoptan una estrategia mas pragmatica de entrar primero en los mercados mas
prometedores y luego extender gradualmente su oferta, con algunas notables excepciones basadas en la estrategia
comercial (por ejemplo, la francesa Deezer absteniéndose de entrar en el mercado estadounidense). Es importante
destacar que el desarrollo lento pero constante del mercado de la musica digital no seria posible si no fuera por la
existencia de mecanismos econémicos (es decir, el surgimiento de nuevos intermediarios) disefiados para reducir
los costos de transaccion.

ESTUDIO DE CASO
2. DIGITAL RIGHTS MANAGEMENT NEW ZELAND (DRM)

DRM NZ es un agregador de contenidos digitales basado en Nueva Zelanda. Es un agregador de musica digital y al
mismo tiempo un MCN gue provee servicios para los creadores en el mercado neozelandés, pero ofrece por
supuesto acceso para cualquier creador o sello a nivel global.

Peter Baker es el actual director de DRM NZ y duefio de Rhythmethod, quien desde el 2012 asumid el cargo de
Gerente General de Digital Rights Management Nueva Zelanda. Desde entonces, DRM NZ ha crecido hasta
convertirse en el agregador digital mas respetado de Nueva Zelanda para el contenido local.

Rhythmethod es el distribuidor independiente mas grande de Nueva Zelanda, con mas de 15 afios en el mercado y
una serie de relaciones establecidas con marcas internacionales como el Beggars Group (hogar de XL, 4AD, Matador
y Beggars), Sub Pop, Tru Thoughts, Soundway, Revolver (EE.UU.) y Drag City - junto con su socio australiano Inertia
con el que comparten un gran niumero de lanzamientos con licencia. Las relaciones basadas en Nueva Zelanda
incluyen venta multi-platino como The Black Seeds, Fat Drop de Freddy, Tikiy Flight Of The Conchords. Fat Freddys
Drop album “Based on a True Story” ha vendido mds de 150.000 copias, actualmente 9 veces Platino y tiene el
honor de ser la liberacion local independiente mas vendida de Nueva Zelanda.
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REGACION E INTERMEDIACION EN EL MUNDO AUDIOVISUAL ONLINE

Las redes multicanal (Multichannel networks, MCN’s por sus siglas en inglés) representan
quizas uno de los modelos de intermediacidon mds interesantes dentro de las economias creativas, y
proveen lecciones respecto a como se configura un negocio en torno —o mas bien por debajo- de una

gran plataforma de distribucién de contenidos digitales, como es YouTube.

Las MCN son una nueva generacion de agregadores de videos online. A diferencia de los
agregadores de musica digital, su modelo de financiamiento original esta basado principalmente en
guedarse con un porcentaje de venta publicitaria publicidad que YouTube comparte con los
creadores que suben contenido a su plataforma. Es decir, su negocio estd amarrado a los ingresos
gue reciben los creadores o duefios de contenido por concepto de los avisos que YouTube vende
directamente, y que se sirven antes o durante la reproduccion de los videos.

Las MCNs partieron originalmente impulsadas por el mismo Youtube como agregadores de
muchos canales individuales, lo que le permitia a la plataforma administrar a través de ellas la
transaccion comercial con los creadores, y a las MCNs concentrar, bajo un mismo sistema de gestion
de contenidos, miles de canales, y por tanto, enormes volimenes de audiencia que son muy
interesantes para los avisadores. En simple, su negocio fundamental es construir y agregar audiencias
—de alcance global-, idealmente lo mas perfiladas posible de modo de atraer y facilitar avisadores.
Los contenidos que alcanzan mayores audiencias son aquellos relacionados con los videojuegos, los
videos de musica, y aquellos de entretencion (Strategy & PWC, 2015).

Inicialmente YouTube se reservé el derecho de vender directamente la publicidad a los
anunciantes, pero en recientes afios, cuando algunas MCNs alcanzaron volumenes enormes de
canales y de audiencia, demandaron y obtuvieron la posibilidad de negociar y vender directamente
el contenido de sus creadores a las marcas.

De los ingresos por publicidad que vende Youtube, el creador recibe un 55% mientras
Youtube retiene el 45% restante (Spangler, 2013). El contrato del creador con la MCN implica que el

primero cede parte de sus ingresos: usualmente entre un 15y un 40% de lo que YouTube le envia.

Las MCNs, como un tipo especializado de intermediario, crecieron rapidamente y se

especializaron por tipo y perfil de los contenidos de video (muUsica, gamers, comedia, cocina, etc.),
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PO Tegion geografica, o por el tipo de creadores o duefios de contenidos que agrupan (por ejemplo,
contenido creado por usuario, o contenido producido por productores profesionales).

Pero también se diferencian y compiten por atraer creadores en base a la oferta de servicios
que les entregan a su comunidad de creadores. Entre estos se encuentran, el manejo de sus derechos
digitales, monetizacién, desarrollo de audiencias, promocion cruzada, financiamiento, apoyo a la
produccion de contenidos, colaboracion para sponsoreo de marcas, y otras oportunidades de

marketing, todos los cuales se reflejan en un contrato con el que el creador queda ligado la MCN.

Ahora bien, las posibilidades de rentabilidad se han ido expandiendo dependiendo de las
capacidades de profesionalizacién y apertura a nuevas opciones por parte de las redes Multicanal.
Entre ellas estan los pagos por “branded content” o placement de productos, auspicios para resefias
de productos especificos, coproduccion de contenidos con compafiia de medios, e incluso pagos por

suscripcion (ver Figura 6).

Figura 6. Infografia de servicios que ofrecen las MCN’s a los creadores

Es notable este caso de intermediacién, en tanto en pocos afios las MCNs surgieron como
emprendimientos altamente informales y con muy bajo capital, para transformarse en si mismas en

corporaciones enormes, y que, por los gigantescos volumenes de audiencia cautiva que administran,
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on a los grandes estudios, compafiias tecnoldgicas y conglomerados de medios, los que
entraron en una frenética competencia por comprarlas.

Maker Studios, por ejemplo, la mas grande Red Multicanal con mas de 55.000 canales, fue
adquirida por parte de Disney en un valor aproximado de 950 millones de ddlares. AwessonessTV fue
comprada por Dreamworks; Vevo por Google (US$650 millones); Machinima, la MCNs de los games,
por TimeWarner y Google; FullScreen por Comcast, y antes, Revision3 por Discovery Networks.

Un ejemplo de la monetizacidn exitosa del video online, a una escala mas acotada que los
anteriormente mencionados, es All3media, una MCN basado en Reino Unido, que ha logrado amasar
enormes volumenes audiencia. Gracias a su éxito, la compafia fue comprada por Discovery
Communications y Liberty Global en septiembre de 2014. Otra es Yam112003, un desarrollador con
sede en Italia de video en linea y servicios relacionados para promocion y monetizacion de marcas a
través de plataformas, a redes sociales, Web, Revistas y similares. Gestiona 140 canales de YouTube,
con 3 millones suscriptores y 1 billén de views el 2014. Y UFA Lab, con sede en Alemania, desarrolla
contenido online innovador, incluyendo dos canales de contenido original en YouTube, asi como
formatos transmedia como Dina Foxx, que combina ficcién criminal con contenido de juegos y
documentales.

En Latinoamerica y el mundo latino de EEUU, las MCN mas relevantes son Farolatino, FAV!y

Mitd.

De acuerdo al informe elaborado por la prestigiosas consultoras Strategy y PWC “The rise of
multi channel networks” (Strategy & PWC, 2015), las nuevas firmas, tal como demuestran la
adquisicién de MCN'’s por parte de las grandes compafiias de medios y entretenimiento, tienen

grandes incentivos para ganar habilidades y capturar a las nuevas audiencias digitales.

Ademads, los grandes conglomerados buscan acelerar significativamente el crecimiento de las
MCN’s que adquieren, en la medida que cuentan con gran expertise en lo que respecta a la
rentabilizacion de contenidos, factor critico a la hora de crear valor en este nuevo entorno de activos
de contenidos audiovisuales. En efecto, las grandes compafiias cuentan tradicionalmente con
partners en agencias de medios y marketing, asi ofrecen paquetes de contenidos que cruzan distintas
plataformas, ademds de marcas de alto valor que pueden acelerar la monetizacion por avisaje de las
MCN’s. Las plataformas de las grandes compafiias de medios permiten por su parte diversificar la

rentabilidad de los contenidos producidos por las redes multicanal.
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ml Infografia de funcionamiento de MCN’s

MULTI-CHANNEL NETWORKS

SUMMARY
Multi-Channel Networks (MCMs) bundle and promote them.”

Revenues are principally generated via video advertising - 2043 ad revenues on YouTube are
expecied to incregse to USD 5 billion#

In the battle for ad revenues and consumer reach, these netvaorks hove become serious
competitors to traditions] providers of moving pictures.

As @ result, ies fike RTL (Group, 1 or Time warner are
investing in existing MCNs or setting up their own?

DEFINITION

MCMs support content producers and owners of YouTube channels via
services such as programme planning, production, audience management
and digital rights management. In return they earn commissions
on ad revenues, which are displayed before, during and after videos.
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OFTION: PAID SUBSCRIPTION FOR CHANNELS
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50 channels by 30 content providers (e.g. National Geographic]
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Por otro lado, las grandes compafiias de produccion de medios y entretenimiento se

benefician de este entorno inorgdnico de diversas formas:

- Agenda de Aprendizaje. La experiencia de las MCN’s en el ecosistema digital permite a las
grandes compafiias experimentar y aprender como funcionan nuevos contenidos, pensando
en estrategias de distribucion de OTT y cdmo establecer una relacién mas directa con sus
audiencias. Al mismo tiempo, el entorno digital funciona como un semillero de contenidos
para nuevas ideas de programas, marcas, donde los creadores pueden eventualmente
producir para las cadenas de televisiéon o algin contenido en el espacio de distribucién
cinematografica.

- Liderazgo Demogrdfico. YouTube se ha transformado en el principal agregador de videos
preferido por el segmento de los millennials, una audiencia altamente deseable para los
avisadores. A diferencia de los medios tradicionales, los MCN’s son tremendamente existosos
en este grupo demogréfico.

- Audiencias Involucradas. El tiempo de visionado de contenidos es superior en comparacion
con el de los medios tradicionales.

- Captacion de una escala global. Maker Studios, la red multicanal méas importante basada en
EE.UU., administra 55.000 canales con presencia global y mas de la mitad de su audiencia se
encuentra fuera del pais Norteamericano.

- Nuevas habilidades. El acceso a nuevos talentos creativos, ideas y rostros que puedan
conectarse con el nuevo y apetecido segmento de los millennials. También los contenidos
desarrollados en este ecosistema tienen un fuerte componente analitico que permite tener
insights mas precisos de qué tematicas o aproximaciones funcionan y cédmo generar
contenidos mas atractivos para las audiencias gracias a las métricas y la data que proviene
de la plataforma de YouTube.

- Tecnologia de avanzada. Este tipo de compafiias cuenta con desarrollos propios de
produccion digital, manejo de contenidos y analiticas predictivas. Ademas de capital humano

altamente especializado para estos desarrollos.

Por otro lado, el negocio de las redes multicanal seguira en expansién. Las MCN’s que hoy
cuentan con un modelo de rentabilidad basado exclusivamente en el avisaje de YouTube tienen
fuertes desafios para obtener altos margenes. Tal como mencionamos, las MCN'’s entregan un 45%

de sus ingresos a la plataforma y entre un 30% a 40% para los creadores de contenidos, luego su
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estd entre el 15% a 20%. Sin embargo, al ser un negocio en crecimiento, deben invertir
fuertemente en tecnologia, en sus propios sitios web y construir presencia en nuevas plataformas, lo

que las vuelve poco sostenibles en la medida que dependan de un solo espacio de monetizacion.

Si bien YouTube seguird siendo fundamental en el ecosistema de videos digitales que
permitird mantenerse como un partner esencial para las MCN’s, se prevee que éstas sigan
evolucionando mas allad de esa plataforma. Esto en si mismo es otro elemento que caracteriza a los
intermediadores exitosos: la capacidad de independizarse de el o los distribuidores al alero del cual

nacieron, para ampliar sus negocio mas alla de ellos.
A continuacién se detallan algunas proyecciones en torno al papel de las MCN’s:

- Creacién de Contenidos. Estos intermediadores evolucionan desde un rol de meros
agregadores hacia una posicion de agregadores-productores, desarrollando contenidos de
mayor calidad, de manera eficiente y efectiva, dependiendo menos del talento creativo
externo, creando su propio catalogo como un activo estratégico que permita mejorar sus
margenes.

- Diversificacion de Plataformas. La expansion de sus plataformas debe ser un crecimiento
natural en este negocio: crucialmente salir de YouTube. Los canales de distribucién pueden
incluir AOL, Facebook u otros agentes como Roku y Hulu. También podrian considerar abrir
sus propios canales digitales, para administrar su propio avisaje, modelos de suscripcién o
comercio electrénico. YouTube sigue siendo la parte de arriba del “funnel”, dentro de la
captura de audiencia para luego buscar migrar a los fans a otras propiedades digitales
administrados enteramente por la red multicanal. La adquisicién por parte de las grandes
compafiias de medios podria acelerar este proceso.

- Acceso directo con las audiencias. Mejorar su relaciéon con sus fans, a través de métricas y
alternativas de interaccion son factores cada vez mas criticos para asegurar lealtad, traficoy
por supuesto monetizacion de los activos.

- Audiencias Globales. Su potencial de audiencia es global, y los usuarios de mercados
emergentes jugaran un rol esencial para vehiculizar el crecimiento en visualizacion de
contenidos. Estados Unidos y Europa son mercados en proceso de maduracion. En este
sentido, las grandes MCN's tienen grandes incentivos para amplificar su oferta de contenidos

a estos mercados y buscar crear relaciones con partners locales.
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Si bien las grandes MCN’s se encuentran radicadas en economias del hemisferio norte, ya
hemos visto que algunos canales de televisién del cono sur estdn explorando e invirtiendo en estos
negocios. Desde el 2016 el canal Telefé en Argentina ha decidido explorar con el desarrollo de su
propia red multicanal UPLAY (ver caso). Asimismo, la evoluciéon de las MCN’s apunta a buscar partners
para crecer en audiencia en economias emergentes, lo que permitiria eventualmente crear acuerdos
con creadores. De esta forma, al fomentar la creacion de agregadores o preparar un ecosistema mas
robusto a nivel local, podrian mejorar las condiciones de negociacion en la medida que las

oportunidades se hagan viables.

ESTUDIO DE CASO

1. Teleféy UPLAY

Con la mira puesta en los millennials -la generacién que cambié el control remoto por el celular-, Telefé lanzé su
nuevo proyecto: UPlay Networks, una "red de talentos" que ofrecera contenidos curados producidos y destinados
a esa generacion. En la presentacion, el director de programacion de Telefé, Tomds Yankelevich, recordd los
antecedentes interactivos del canal: la ficcidn Aliados -que, producida por Cris Morena, se emitié en forma
simultdnea en la TV de aire y por partes en Internet-, el programa Elegidos -que mediante una aplicacion movil
sumo el voto del publico-y el desarrollo de la aplicacion para méviles Mi Telefé. "Aunque corramos el riesgo de
equivocarnos, somos punta de lanza en generar contenidos para multiples audiencias. UPlay Networks es la red
que crea, cura y amplifica videos cortos en todas nuestras pantallas”, explicod Yankelevich, la cuarta generacién de
su familia vinculada a la television abierta.

En términos técnicos, UPlay -que ofrecerd 50 canales en YouTube segmentados por categorias como humor,
videoblog, gaming, lifestyle, entretenimiento, musica y web series, entre otros- es un multi channel network
(MCN), es decir, una plataforma que ofrece asistencia en produccion, programacion, financiacion, gestion de
derechos y comercializacidn, y promocion cruzada a creadores de contenidos a cambio de un porcentaje de los
ingresos que genere su canal de videos. Estos creadores de contenidos empiezan a ser buscados por las marcas
para llegar a sus extensas audiencias. Para los anunciantes, mdas que youtubers son influencers en el publico.
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ICAS Y CASOS DE AGREGACION E INTERMEDIACION EN OTRAS INDUSTRIAS CREATIVAS
3.1 Logicas de agregacion e intermediacion en la industria de la moda y el disefio

Tal como se describié anteriormente, los modelos de intermediacién digital se mueven
desde la agregacién y organizacién de contenidos —y bienes fisicos- a través de plataformas
tecnolégicas, pasando por el empaquetamiento de bienes y contenidos similares, hasta la
recomendacién de productos y servicios. Esto es notorio en casos como la industria de la
musica y audiovisual. Un fenédmeno un poco mas complejo se observa en la industria de la
moda y el disefio jLa razén? La necesidad que tienen los consumidores por relacionarse
fisicamente con los bienes (por ejemplo, desde ropa, pasando por articulos de decoracién).
Esto se traduce en altas tasas de devolucién de productos a los proveedores e intermediarios,
lo que se convierte en un problema para el manejo, almacenamiento y distribucién de stocks
(Delloitte y Assocham, 2015).

Los retailers de ropa, por ejemplo, han expandido su catélogo de ventas desde tiendas
fisicas a plataformas de e-commerce. Aquf la intermediacién tiene un rol de “catalogamiento”,
actualizacién y “distribucién” de los productos. Casos como las grandes cadenas tipo H&M y
GAP son ejemplos de esta transicién. Existen otros casos, por ejemplo, Amazon, que opera
como agregador de oferta de ropa y accesorios, catalogando y distribuyendo. Aqui las
ganancias que obtiene Amazon corresponden al servicio que entrega al proveer de la
plataforma para la transaccién, el catalogamiento de productos y el servicio de distribucién.
Esta misma légica funciona para otros grandes agregadores como AliExpress y ASOS
(Delloitte y Assocham, 2015), aunque esto corre para algunos proveedores. Muchas veces —
especialmente con los productos de segunda mano- la distribucién corre directamente de
parte del proveedor y no del intermediario. Esto ultimo corresponde a lo que se denomina el
modelo de “marketplace”, donde el distribuidor (a diferencia del tradicional modelo “retail”),
no compra, almancena ni vende directamente el producto, sino opera como una “mera”

plataforma para conectar oferta y demanda.

Un ejemplo interesante en esta linea, que ha logrado combinar exitosamente el operar
como plataforma para la oferta de bienes, ademés de proveer un sistema de transaccién y
pago para e-commerce, es el de Dafiti, empresa brasilera fundada en 2011, con operaciones

en Brasil, Colombia, Argentina, Chile y México. Uno de los factores diferenciadores de este



%ﬂrm Q conECTA MERIA
s la posibilidad que entrega los clientes de devolver los productos en caso de problemas
o insatisfaccién con las compras. En la actualidad ofrecen mas de 125 mil productos, desde
ropa, cosméticos, productos de belleza y accesorios. Otro de los atributos de esta empresa -
que la tiene convertida en un caso embleméatico de platforma digital- es la efectividad de la
publicidad online que realiza, logrando segmentar muy bien a sus potenciales consumidores,

especialmente aquellos que viven fuera de las grandes ciudades.

Ahora bien, un ejemplo interesante de intermediacién en la industria de la moda es el
papel que tienen las agencias de ‘cool hunting’ o buscadores de tendencias. El servicio que
ofrecen estas empresas funciona como una especie de agencia de inteligencia de datos, a
través de los cuales se analizan las tendencias de moda en distintos mercados, informacién
que permite conectar a disefiadores con retailers, a consumidores con disefladores. En
grandes mercados como Nueva York, Londres, Paris y Tokio, estas agencias —como Unique
Style Platform o Trend Zoom- juegan un papel relevante de intermediacién entre la produccién
y el consumo de moda. Sus servicios van desde el desarrollo de informes de tendencias,
documentales audiovisuales sobre estilos y disefiadores emergentes, tendencias de colores
por temporada, transmisiones y analisis en tiempo real de las nuevas colecciones de ropa en
los centros de la moda. También, estas agencias ofrecen servicios de capacitacién a
departamentos de retail en los procesos de seleccién y compra de ropa. En Chile, este trabajo
lo estan realizando pequefios colectivos de ‘insiders’ del mundo de la moda, periodistas,
disefiadores, gente del mundo del PR, entre otros, que estan ofreciendo servicios de
capacitacién para disefiadores e intermediarios (blogueras de moda, por ejemplo), para que
desarrollen habilidades de comunicacién digital, estrategias de marketing, asi como la
transmisién de conocimiento en torno a los procesos de seleccién de colecciones por parte
de retailers. Casos como The Collective y Creative Academy, son ejemplos locales de este tipo
de servicios de intermediacién. De todas maneras, por su caracteristica de agencia —negocio
basado en relaciones directas y personales con clientes- este tipo de intermediador presenta

dificultades de escalar de manera relevante y en muchos paises.

En el caso de los intermediarios digitales en la industria del disefio, Quimei y Weimei
(2012) proponen que las empresas y proveedores de objetos de disefio tienen que operar en
tres niveles en la era digital. En primer lugar, aquellas que se concentran solo en la promocién
de los productos a través de plataformas digitales como blogs o sitios web. Aqui no hay

intermediacién, dado que la venta es directa entre proveedor/creador y consumidor final. En
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o lugar, se encuentran aquellas organizaciones que logran crear su plataforma de
servicios para e-commerce apoyando la realizacién de transacciones y el proceso de compra
y venta desde una plataforma digital. Aquf la figura del intermediario opera como un proveedor
del servicio de transaccién y/o distribucién. En tercer lugar, se encuentra el nivel relacionado
con el servicio de pre y post venta. En este caso, los espacios de intermediacién surgen en
torno a la administracién (por un intermediario) de la segmentacién de clientes, el marketing

directo y el servicio de atencién post-venta.

Actualmente, estas tipologias se ven confrontadas a otras formas de intermediacién
emergentes y menos consolidadas. Por ejemplo, una forma de intermediacién funciona a
través de la creacién de asociaciones entre artesanos y disefiadores con el fin de desarrollar
una cadena de produccién que combina el intercambio de conocimientos y la creacién de
plataformas digitales para la venta de esos productos. Un caso interesante de intermediacién
en la industria del disefio en Chile es el de Minka Inhouse (minka-inhouse.com), cuyo proceso
de intermediacién responde a juntar y agregar a artesanos y disefiadores para la elaboracién
de productos para el hogar (por ejemplo, cerdmicas, mantas). Minka ha desarrollado
campafias de crowfunding para la realizacién de proyectos y disefios, asi como para montar
una plataforma digital de e-commerce. Actualmente, comercializa sus productos no solo en

Chile, sino que a todo el mundo a través de la plataforma Etsy.com.

Ropa y accesorios  Joyeria y bisuteria Herramientas y materiales para artesania Bodas Ocio Hogar y decoracion  Nifios y bebés  Vintage

Minkalnhouse

Mantas Tejidas y Ceramicas para el hogar

9 santiago de Chile, Chile 140 Ventas En Etsy desde 2014

Q Tienda favorita (1565) 3 compartir @ Guardar W Tuitear

Articulos (22) Resenas Actualizaciones Presentacion Politicas O,
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3.2 Logicas de agregacion e intermediacion en la industria de Editorial

Para el caso de la industria editorial, primero es importante comprender como esta constituida la
cadena de valor de este sector, y en consecuencia analizar como los nuevos intermediadores se

integran en este nuevo contexto.

En primer lugar, el contenido es suministrado por el autor o creador, que proporciona la obra
directamente al editor o indirectamente a través de un agente. Una caracteristica importante de esta
fuerza de trabajo creativo es que normalmente no es apoyada directamente, o al menos de forma
regular, por quienes son sus principales clientes, los editores. Esta es una caracteristica compartida
también por otras industrias creativas. La posicion del autor es la de un proveedor que trabaja bajo

diversos acuerdos contractuales (Comision Europea, 2012).

Los editores son, todavia, el nucleo del negocio. Sus funciones incluyen la agregacion, la presentacion
(lectura, edicion y disefio), la fijacién de precios y la comercializacion de libros y el trato con otras
partes de la cadena de valor, incluidos los intermediarios técnicos (imprenta, correcciones de disefio,
estilo, etc). También son responsables de la “calidad” del producto editado, si bien pueden no ser
responsables del financiamiento inicial, de todas formas tienen un rol de financiamiento importante

desde el manuscrito hasta la publicacion final del producto “libro”.

Un modelo habitual, por ejemplo, se basa en avances desde los editores hacia creadores,
habitualmente sobre creadores ya con un nivel de posicionamiento en el mercado (bestsellers), a
cambio de derechos de propiedad sobre los contenidos. Una vez recuperado el avance via ventas, los
creadores pueden recibir royalties (regalias), por cada nueva copia vendida. Los ingresos de cada

venta son repartidos entre cada uno de los actores en esta cadena.

Dentro del nuevo contexto de digitalizacidon y los nuevos canales de distribucidén no han debilitado el
rol central de los editores dentro de la cadena de calor (Comisién Europea, 2012), aun cuando otros
segmentos se han visto debilitados, como el caso de las imprentas, y librerias, especialmente las mas
pequefia, junto con modelos de distribucién fisica, en contraposicién con los nuevos modelos de

distribucion online.
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evos canales de distribucidon via internet han logrado elaborar légicas de distribucion mas
baratas y eficientes, junto con una fuerte presién para deshacerse de los intermediarios, mientras
aparecen nuevos agregadores Yy distribuidores. Este proceso de desintermediacién y re-
intermediacion ya lo hemos visto en los otros subsectores analizados. Amazon, por ejemplo, ha
llegado a dominar el mercado de venta de libros en linea (tanto fisicos como digitales, convirtiéndose

|H

en una plataforma de comercio electrdénico tanto de “retail” como de “marketplace” (intermediando
en la relacién de su red de vendedores con los compradores finales), gracias a su modelo de venta
minorista e-commerce / e-shoopping, siendo pionero en una infinidad de categorias de productos,

entre ellos los libros.

De acuerdo a cifras entregadas por el reporte de la Comisién Europea “Statistical, Ecosystems and
Competitiveness Analysis of the Media and Content Industries: The Publishing industry”, el
crecimiento de los libros electrénicos ha recobrado un nuevo impulso en los Ultimos afios. Para la
editorial francesa Hachette, la venta de libros electrénicos representaba sélo un 3% de sus ventas el
2008 y frente a 15% durante el 2015. El segmento de comercio todavia esta detrds, en comparacion
a la publicacion cientifica, técnica y médica (STM) qué ya estd en formato digital (90%) (Comisidn

Europea, 2012).

Por otro lado, en el 2010 se lanzaron algunas grandes plataformas digitales que reldnen a varias
empresas nacionales europeas: en ltalia (Edigita por RCS, Mauri Spagnol y Feltrinelli), Francia (Eden
de Flammarion, Gallimard y La Martiniére) y Espafia (Libranda de Planeta, Santillana y Random House
Mondadori). En Alemania, Bertelsman estd preparando una plataforma en colaboracion con la otra
editorial alemana Holtzbrinck. Esta evolucion puede ayudar a acelerar el cambio a digital.

El IDATE (Digiworld Yearbook, 2011) prevé que a nivel mundial, las ventas de libros electrénicos
compensaran la disminucion de los libros fisicos, con la notable excepcion de Japén, donde el
mercado de libros ha estado disminuyendo desde 1999. Con todo, pese a las proyecciones, los
ingresos de este canal siguen siendo inferiores a los del material impreso, a menos que se generen

nuevos servicios y productos. (Comisién Europea, 2012)
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Table 3: The e-book markets in the EU5, 2008-2014 (billion euros)
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

PRINT | 176 | 175 |172 | 169 |16.5 | 16.2 |16

eBOOK | 0.1 0.2 0.4 0.6 1 1.3 1.6

Por ahora, el mercado europeo de e-books se mantiene fragmentado vy diversificado, mercados e
iniciativas de rapida expansion coexisten con otros modelos aun en desarrollo. (Comision Europea,
2012).

La emergencia de los agregadores digitales

Ahora bien, respecto del emergente modelo de intermediadores digitales en el contexto general de
la industria editorial éste funciona con similitudes al modelo de agregadores de la industria de la
musica digital. Uno de sus principales roles es disminuir los costos de transaccién que en este caso
implica tanto para editoriales pequefias o medianas junto con autores independientes el publicar y

administrar dichas publicaciones en las tiendas de venta online.

Varias fuentes definen a los agregadores de libros electrénicos (e-books) como interfaces
entre los autores de libros y tiendas de libros electrénicos (Mclaren, 2011). Los agregadores entregan
el servicio de convertir el manuscrito a los distintos formatos (AZW, EPUB, MOBI, PDF, etc) de
distribucion con que cuentan las tiendas y librerias onlien. La compafiia eBookdesings (2013),
identificando el mismo servicio de conversion de formatos, explicita que los agregadores ofrecen
otros servicios incluyendo apoyo de disefio, adquisicién de cédigo ISBN, servicio en gestion de
derechos de reproduccion (DRM- Digital Righs Management) y servicio de pago por venta, entre

otros.

Existen basicamente dos modelos de rentabilizacién por parte de estos servicios: 1) por un
lado esta el uso libre del servicio de agregacién. En este caso el agregador cobrara una comisién por
cada venta. 2) El otro modelo es el cobro de un precio fijo por libro. De acuerdo a un analisis
comparativo de distintos agregadores realizado por Jakopec en su paper “E-book aggregators: new
services in electronic publishing” (2015), la decision estara asociada al riesgo y expectativas del autor.
Si éste tiene la expectativa de que el libro tendra éxito de ventas, el modelo de fee fijo es deseable.
En el escenario contrario, el modelo de comisidon por venta sera mas atractivo. Ahora bien, los

estudios al respecto dan cuenta de un mercado de agregadores aun en estado de turbulencia, debido
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areran numero de compafiias ofreciendo el servicio, al mismo tiempo que otras ya existentes han

cerrado, por lo que la sostenibilidad de este modelo estd aun verificarse (Jakopec, 2015).

Ahora bien, en el contexto de economias desarrolladas, ya existen algunos actores
consolidados. Por ejemplo Bookbaby es uno de ellos, que también ofrece servicio de venta directa
de libros a sus clientes -al igual que CDBaby en musica-, empresa que se orienta al mercado de
creadores independientes y al proyecto de auto publicacion. Entre sus servicios destaca la edicién de

textos, servicios de disefio de libros, impresion, marketing y promocién, entre otros (ver figura 8).

Figura 8. Oferta de servicios orientada a autores independientes en bookbaby.com
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Otro ejemplo es Smashwords, que también es uno de los agregadores de e-books mas
consolidados a nivel global, que no solo se orienta a autores independientes, sino también trabaja
con editoriales y agentes de libros. Por supuesto, en todos estos casos el modelo se basa en
conseguir atraer el mayor volumen de autores y publicaciones junto con incrementar sus
posibilidades de venta. No hay evidencia clara aun de alguno de estos agregadores

especializados, a la escala mencionada anteriormente, para el mercado latinoamericano o de
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bla hispana, aun cuando se menciona a Xeriph agregador de origen Brasilero, o Libranda.com
agregadora de libros digitales, ambas con una orientacion B2B a empresas editoriales. En este
contexto, hace sentido comprender los incentivos para un modelo B2C en el contexto local, si
existen las economias de escala adecuadas y el know how tecnoldgico y de servicios que permitan

el desarrollo de este tipo de servicios en el contexto local.

VI. CARACTERIZACION DE INTERMEDIARIOS EN EL ECOSISTEMA NACIONAL:
ANALISIS DE CASOS

A continuacion se presenta el anélisis descriptivo, en base a entrevistas en profundidad, de
una seleccion de emprendedores chilenos que se posicionan como intermediadores en las industrias
creativas investigadas. Es importante remarcar que el objetivo de esta etapa del estudio es encontrar
las caracteristicas comunes, asi como las principales diferencias, en estas experiencias de
emprendimiento, de modo de comprender sus visiones, modelos y estrategias para insertarse
efectivamente en las diferentes industrias.

En este sentido, no se pretende describir o hacer un analisis detallado de cada una de las
cuatro industrias creativas seleccionadas, asunto que seria imposible en base solamente a un pufiado
de entrevistas con representantes de ellas, que ademds ocupan un espacio muy particular y
especifico dentro de cadenas productivas mucho mas grandes, diversas y complejas.

Como se verd, estas entrevistas reflejan la emergencia de un tipo muy particular de
experiencia emprendedora, pero que en si misma adopta formas muy variadas. Sin embargo, tienen
en comun que su actividad tiene como resultado expandir y aumentar el alcance de las creaciones
culturales nacionales.

Los emprendedores que participaron en estas entrevistas (y las industrias en las que

intervienen), fueron los siguientes:

e Victor Schlesinger y Pablo Porter, Tierra de Fuego (industria musical)
e (Carla Arias, Quemsucabeza (industria musical)
e Javiera Amengual, EsFranca (industria moda/disefio)

e Juan Francisco Salas, Centry (industria moda/disefio)


http://xeriph.com.br/
http://libranda.com/servicios/
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e Javier Sepulveda, E-Books Patagonia (industria libro)
e Felipe MUfioz, Top10Books (industria libro)
e (Cristdbal Florenzano, NED (industria audiovisual)
e (Cristdbal Ross, NanoTV (industria audiovisual)

e Gustavo Morandé, El Teldn (industria audiovisual)

1. HISTORIAS PERSONALES Y DIMENSION EMPRENDEDORA

Para caracterizar a este particular tipo de intermediario que motiva de esta investigacion, asi
como describir qué tienen ellos en comun, lo primero es entender sus historias empresariales y el

contexto en el que logran insertarse en sus respectivas industrias.

De los casos analizados es posible encontrar dos grandes patrones en comun. En primer
lugar, vemos que la historia en torno al negocio que estan desarrollando es el resultado de una vasta
experiencia en esa industria, y de la consecuente acumulaciéon de conocimiento y comprensién
profunda respecto a cdmo opera. Esta experiencia puede ser como un intermediario o participante
en una de las partes mas tradicionales de la cadena, como es el caso de los fundadores de Tierra de
Fuego o Quemasucabeza, ambos en la industria de la musica, quienes partieron como sello
discogréfico para luego derivar a otro tipo de intermediacién; o los casos del mundo audiovisual
(Nano TV, NED y El Teldn), los que tenian una posicién en la industria como productores, analistas y

creadores de contenidos.

En segundo lugar, vemos historias de personas con un marcado interés en el producto final
o un vinculo mas cercano a él -por ejemplo, en el caso de E-books Patagonia y de la plataforma para
la venta de moda sustentable EsFranca- cuya principal motivacion es agregar a pequefios creadores

y crear una plataforma para la venta de esos productos.

Las trayectorias profesionales de los casos analizados son, de todas maneras, disimiles.
Algunos de los intermediarios tienen una formacion comercial, ademas de experiencia laboral en
grandes industrias antes de comenzar con sus propios negocios. Otros, provienen de formaciones
profesionales mas relacionadas con las ciencias sociales y las humanidades. Es el caso de Javier
Sepulveda, creador de E-Books Patagonia, quien trabajo por aflos en la industria de las

telecomunicaciones para luego embarcarse en el proyecto de desarrollar una empresa que ofrezca
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icio de venta de libros digitales, o de Cristdbal Florenzano de NED, quien es periodista e hizo
un doctorado en sociologia en Cambridge, Inglaterra. En el caso de Sepulveda, motivado
originalmente por la experiencia de su pareja, duefia de una editorial independiente, ademas de su
propia pasion por los libros, decidié crear su plataforma de venta digital. Similar es la trayectoria de
Pabloy Victor, creadores de Tierra de Fuego, con experiencia en la industria del retail y alimentos. Su
condicion de musicos aficionados, ademas de estudios de postgrado en el negocio de la musica, los
llevo a relacionarse con el mundo de la distribucién digital. Al menos en varios de los casos estudiados
podemos ver una relacion entre la formacién comercial de quienes los lideran y el desarrollo
avanzado de sus respectivos modelos de negocios. Lo que si tienen en comun todos los casos
analizados es que su ingreso a las respectivas industrias con sus propuestas de intermediacion es el
resultado de una historia previa en la misma. Ya sea como creador, productor, analista o

intermediario. Y no solo desde una plataforma digital.

Es dificil encontrar un patréon comun en torno a cémo estos intermediaros logran articular su
propuesta, dado el acotado nimero de casos entrevistados por industria. Ahora bien, podriamos
encontrar tres grandes determinantes en torno al origen de la articulacion de las propuestas de

negocio de cada uno de los intermediarios.

Por un lado, estdan emprendedores aquellos que partieron elaborando un modelo en base al
desarrollo de tecnologias especificas para montar un negocio de creaciéon o distribucién de
contenidos o productos -por ejemplo, en los casos de NED y El Telén- en la industria Audiovisual o
Centry en la industria de la Moda. Por otro lado, se encuentran los casos analizados en la industria
de la musica, como por ejemplo Quemasucabeza, quienes evolucionaron desde la intermediacién
tradicional, como sellos discograficos para luego mutar a un servicio de intermediacién basado en la
gestion y administracion de contenidos - catalogos de artistas- con grandes plataformas de
distribucion y streaming (principalmente Spotify, Apple Music y Deezer). Por Ultimo, encontramos
casos que partieron en base a constituirse como plataformas de agregacién de la oferta, ya sea esta

a pequefia y gran escala.

Si bien practicamente todos los casos indagados incorporan estos tres elementos criticos —
tecnologia, gestion y agregacion- en sus propuestas de intermediacion, las diferencias en el origen y
despliegue de estas empresas se explican por los diferentes énfasis respecto a cada una de estas tres

dimensiones.
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2. DESCRIPCION DE MODELOS DE INTERMEDIACION DE CASOS DE ESTUDIO

Dentro de los objetivos de esta indagacidn estd aproximarse a una descripcidn y caracterizacién de
las formas de intermediacién, basadas en los modelos de negocio construidos por los casos de
estudio del contexto local, junto con comprender sus estrategias para insertarse en la cadena
comercial y desde ahi establecer ejes de comparacién con algunas de las alternativas de

intermediacion a nivel internacional.

Como ya se ha descrito en pdginas precedentes, el principal propdsito en un modelo de
intermediacidn, en el contexto de la industria creativa, es convertirse en un conector entre la oferta
y demanda dentro de un mercado de bienes culturales. Entendiendo la oferta no solo como ambito
de los creadores, sino como un espacio que involucra todo el cluster asociado a la creacién y oferta
de un bien cultural, esto es, creadores, técnicos, productores, agentes o distribuidores tradicionales,
entre otros actores en la cadena. De igual forma, el &mbito de la demanda no solo se define como la
posibilidad de conectar directamente con un consumidor final, sino que también intermediar con
agregadores de demanda o con aquellas plataformas digitales que hoy en dia se han configurado
como los espacios de distribucion o grandes “supermercados digitales” de bienes creativos (Netflix,
Mubi, Claro Video, Spotify, Deezer, Itunes, Amazon, AliExpress, Ibooks Store, Google Play, Dafit, entre
otros). En este sentido, los intermediadores se configuran como agregadores reduciendo los costos
de transaccién desde el punto de vista de la demanda (plataformas digitales). Desde la oferta, estos
intermediadores pueden adaptar contenidos para facilitar su integracion, disponibilizar y gestionar
nuevas alternativas de distribucién, y en muchos casos logran reducir asimetrias en la negociacion
frente a grandes distribuidores. Todo esto puede ser altamente valioso en tanto una de las grandes
dificultades en el mundo de los creadores independientes o duefios de contenidos, tiene que ver con
las barreras para integrarse a una cadena de valor que amplifique las instancias de exposicion,

distribucion y comercializacién de sus creaciones.

Funciones de intermediacidn
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Basandonos en los casos revisados, las propuestas de valor de los modelos de intermediacion
estudiados, tienen efectivamente como denominador comun la amplificacién de las posibilidades de
distribucion. Sin embargo, siendo esta funcion la base del modelo, es posible identificar otros
elementos que van configurando una propuesta de valor de mayor complejidad, aumentando las

capas de servicio que ofrecen cada uno de los casos revisados.

Un caso paradigmatico es el que encontramos en la industria de la musica. La empresa Tierra de
Fuego ofrece un modelo similar a los servicios de agregacidn ya existentes en la industria de la musica
a nivel internacional. Tomando como base las funciones de intermediacién descritas por Reimier
(2015), el modelo de Tierra de Fuego consiste en la entrega (delivery) y administracion de un catalogo
de artistas o sellos a los que representan frente a diversas plataformas de comercializacién de musica
digital. En sus propias palabras, el servicio que ofrecen realiza el “flete digital”, utilizando un término
coloquial, que es basicamente una logistica de distribucion de los productos musicales digitales de su
catadlogo entre diversas plataformas como Spotify o Deezer, encargandose de adaptar los formatos
gue éstas requieren, ademas de gestionar y administrar informacién tanto de las métricas como de

los ingresos derivados por venta o reproduccion de canciones.

Sin embargo, a diferencia de agregadores internacionales de musica — entre los mas utilizados por
creadores chilenos se encuentran Tunescore y Altafonte—, Tierra de Fuego realiza una gestion de
posicionamiento en los playlists de las plataformas de streaming, esto a través de establecer redes
de contacto con ejecutivos de las distintas plataformas de streaming digital, enviando sugerencias a
través del “empaquetado” de listas de reproduccion y de esta manera ayudando a posicionar de
mejor manera a sus artistas con el objetivo de aumentar la cantidad de reproducciones. En el caso
de los agregadores internacionales esta gestion no se realiza reduciendo el servicio solo a la funcién

de empaquetamiento y distribucion.

“En el caso de TuneScore por ejemplo, que es uno de los agregadores
mas usados en Chile, tu no ves en la vitrina lo que tu quieres, pero si
sabes que estad en la bodega. El modelo de negocio es cobrarle a los
artistas por el “flete”, entonces, no tiene ningln incentivo para que los
artistas aumenten sus ventas. Tierra de Fuego ofrece un modelo mucho
mas completo, con una estrategia comercial de difusién detras, en el
fondo nosotros empujamos para que nuestros catdlogos tengan

presencia en las géndolas digitales, que vendrian siendo las listas de



m ( CONECTA MEDIA
m Nge’ MEDIA RESEARCH & INTELLIGENCE

reproduccién de las plataformas de streaming. En Chile, existen otros
actores que pueden entenderse como competencia, que franquician
servicios y los ofrecen en el pafs. No generan el mismo valor, y el pago
por streaming necesariamente es mas bajo porque estdn
franquiciando, pues existe una mayor cantidad de intermediarios a

quienes pagarle.” Victor Schlesinger y Pablo Porter, Tierra de Fuego.

De esta manera, ademas existe un valor agregado asociado a la presencia local y al conocimiento de
los insights del mercado chileno, como por ejemplo, crear listas de reproduccién para fechas
especiales (ej. Fiestas Patrias), o integrar dentro de listas de artistas nacionales de mayor
reconocimiento internacional con artistas emergentes que ellos consideran tienen potencial de

crecimiento, ejerciendo en esta caso un rol de curatoria en su servicio de intermediacion.

En el contexto de la industria editorial, E-Books Patagonia ofrece el mismo modelo de intermediacién
gue encontramos en la oferta a nivel internacional, esto es, un agregador que permite distribuir la
oferta de editoriales en las tiendas de venta online a nivel global. Sus servicios estan orientados tanto
para editoriales, permitiendo externalizar el area digital de las mismas, como a creadores
independientes, a través de la autopublicacion. Entre sus servicios incluyen desde diagramacion
digital, la adaptacion de formatos a las distintas plataformas, servicios de bibliotecas digitales y
también una tienda de venta online. Si bien, al igual que todos los agregadores, E-books Patagonia
amplifica las posibilidades de distribucion, también agrega otras funciones orientadas a diversificar
la oferta de servicios, como por ejemplo, el desarrollo de aplicaciones para difusion de contenidos,

tiendas y bibliotecas de e-books.

“Lo que hacemos en E-books Patagonia es externalizar el drea digital de
las editoriales, trabajamos con mas de 70 sellos editoriales de 7 paises
distintos, tenemos 2700 titulos en distribucion global, digital global,
llevamos mas de 500.000 libros descargados, de esos estan muchos
gratuitos, pero los que son realmente vendidos, el 2016 lo cerramos
como en 89.000 ejemplares de libros digitales vendidos en el mundo.
Nuestro mercado mas potente es Estados Unidos, México, Espafia,

Chile, Argentina, Colombia; tenemos algunas cosas que vendemos en
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China, Suiza, Alemania, Francia... no sé como pero asi es el mundo

digital”. Javier Sepulveda, E-Books Patagonia.

En la industria de la Moda, el caso de Centry ofrece una funcién similar de intermediacion a sus
clientes, facilitando la ampliacion de su redes de distribucidn, a través de la reduccién de sus costos
de transaccion. Su oferta permite integrar los diversos canales de venta digital disponibles, a través
de un software que permite a los productores administrar su stock de productos en las distintas
plataformas de Marketplace que tienen conectadas, al mismo tiempo que entregan herramientas de
gestion de inventarios. El creador o productor carga en Centry sus inventarios y publica en los
Marketplace de su eleccion y también de manera directa en el propio sitio web, ofreciendo ademas
soluciones de e-commerce y facilitando convenios con operadores logisticos. En este caso el modelo
de agregacion viene desde el lado de los canales de distribucion, facilitando la gestion a los

productores minoristas.

“..las pymes cuando trabajaban con los marketplaces lo hacian muy
mal, nos mandaban el inventario desactualizado, cargar sus productos
para nosotros tomaba mucho tiempo, y era super lento, y era dificil,
hacia mas dificil para el marketplace trabajar con la pyme, y para la
pyme trabajar con el marketplaces [...] Nos dimos cuenta: ‘hace falta un
Centry. Esto es lo que van a necesitar para poder trabajar’ [...]. Hoy en
dia tenemos un software conectado a Dafiti, Linio, Mercado Libre y

Mercado Ripley”. Juan Francisco Salas, Centry.

Sin embargo, en el caso de Centry, la funcién de intermediacién integra el Hosting (almacenamiento)
en la medida que provee a través de sus servidores una plataforma que permite almacenar la
informacidn de inventarios y precios, ademas de interactuar con dichos paquetes de informacion en
los distintos Marketplace asociados. Esto permite a sus usuarios administrarlos de manera
personalizada, es decir, pueden elegir con qué canales de distribucién conectar junto con permitir la

diferenciacién de precios en cada uno de estos. Este es el core de su propuesta de valor.

“Por ahora estamos focalizados en el software, y que sea lo mas
util posible, y que solucione la mayor cantidad de problemas de

gestion posible”. (Juan Francisco Salas, Centry)
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a parte, el modelo de intermediacion de NED en el contexto de la industria audiovisual, cuenta
con una oferta de “servicios de intermediacion” mas compleja y bastante desarrollada, ya que integra
mas de una funcion dentro de su propuesta de valor. La base de su negocio estd anclada en la
plataforma tecnoldgica mediante la cual ofrecen servicios de streaming y almacenamiento de
contenidos a los medios, creando bibliotecas de contenido para estos. También ofrecen un servicio
de CMS (Content Management System) a sus partners —Fireclip-, un desarrollo propio que consiste
en un sistema de manejo de contenidos de video que permite crear y editar clips o highlights
instantaneos de video a partir de la sefial en vivo de television lineal, lo que en la practica permite
adaptar los contenidos para ser distribuidos en todo el ecosistema digital: en un reproductor
propietario, en sus propios sitios web, en plataformas sociales como YouTube, Facebook o Twitter.
Ademas, administra la gestion de derechos dentro de estas plataformas permitiendo controlar las
politicas de bloqueo y monetizacion. El software permite un sistema de administracion desde los
propios clientes, asi como un equipo editorial. El modelo de intermediacién de NED combina varias
funciones y capas de servicios de acuerdo a las categorias propuestas por Reimier (2015), esto es,
Hosting, Delivery, Catalogamiento y Sharing. Adicionalmente, NED ha desarrollado una biblioteca de
contenidos audiovisuales que no solo permite a sus clientes ingestar cdpsulas audiovisuales para sus
propias redes, sino también generar un espacio de intercambio de dicho material audiovisual entre
ellos mismos (content Marketplace), convirtiendo a sus clientes en “partners”, y permitiéndoles crear
nuevas ventanas de comercializacion para sus contenidos. De esta forma, NED ofrece el espacio de
intermediacién y una solucién de gran efectividad para el dinamico y demandante ecosistema de

creacion de contenidos en plataformas digitales.

“Estamos armando un mercado de sindicacion, que significa que el
contenido que posee un cliente para alimentar sus propios sitios y
cuentas sociales, también puede ser utilizado por otros clientes o
publishers, mediante reglas de intercambio y uso. Todo eso ocurre

sobre nuestra plataforma de administracion de contenidos”.

“Pero el mercado del video online tiene muchas partes. Es un mercado
que tiene ciclos de distribucion extremadamente rapidos, que estan
condicionados por las plataformas, en particular Facebook, y hasta
cierto punto YouTube también. Como son plataformas que tienen

mucho contenido en el interior suyo, ellos tienen el problema de que
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tienen mas contenido del que pueden recomendar, y por lo tanto son
feroces en filtrar contenido, y eso tiene una consecuencia nefasta, el
material de los clientes se hunde al tiro. Eso significa que es critica la
necesidad no solo de contar con un gran flujo de contenido, sino
también con una operacion de “bombeo activo”, tienes que estar todos
los dias alimentando a una red, empujando el contenido, usando
analitica, en tiempo real para monitorear el desempefio de cada
contenido, y multiplicando las ventanas para que esta cuestidn vaya
escalando cada vez mas. Ademas de la tecnologia que les proveemos a
nuestros clientes, eso es lo que les funciona, y eso es lo que genera

alcance, nimeros para nuestros clientes”.

“Tenemos ademas creacion propia de contenidos, que licenciamos a
nuestros clientes, es decir, nosotros tenemos un equipo de gente que
esta creando video nativo... ademas trabajamos con bibliotecas de
video licenciadas, compramos derechos de video, y con esta creacién
propia también se la disponibilizamos a nuestros clientes, y asi ellos
fortalecen el volumen de contenido que pueden usar”. Cristobal

Florenzano, Director Ejecutivo NED.

NTELLIGEMCE

Finalmente, la propuesta de Teldn, consiste en ser una plataforma la que -a través de una aplicacion

para telefonia maévil y Smart TV- funciona como un agregador de canales de sefiales de television

abierta, amplificando las posibilidades de distribucién en nuevas pantallas. Adicionalmente, estan

iniciando un nuevo proyecto - Zapping TV- que al igual que el Telén funciona como app agregador de

canales, pero en este caso integra la oferta de la televisién por cable. De esta forma, la idea es utilizar

internet ofrecer un modelo de oferta de canales mas liviano, paquetizando una oferta de canales por

suscripcion, mas pequefia y de nichos especificos:

“Estamos desarrollando este nuevo negocio que se llama Zapping, que
es un cable operador por streaming donde nuestros proveedores de
contenido son canales de televisidn lineales 24/7 y nuestros clientes
son cualquier usuario que quiera suscribirse y descargar la app”.

Gustavo Morandé, El Teldn TV.
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En este caso, la funcion de intermediacién agrega valor a través del empaquetamiento (Bundling) de
grupos de canales especificos que eventualmente podrian venir de distintos proveedores, ya sea a
través de contratos con el cable operador o con canales de manera directa, ofreciendo un sistema

de pago por suscripcion para cada uno de estos paquetes con los clientes finales.
Rol de lo “digital”

Todos estos modelos de intermediacidn se basan ya sea en la colocacidn de los bienes en plataformas
de distribucién digital o en servicios de intermediacidon que utilizan plataformas tecnoldgicas a la base
de su propuesta de valor. En relacién a los ejemplos de agregacion en el caso de las industrias de la
Musica (Tierra de Fuego) y Editorial (E books Patagonia), si bien se ofrecen servicios asociados con la
digitalizacion y adaptacion de formatos de acuerdo a las necesidades de las distintas plataformas de
distribucidon, estas empresas no cuentan con una plataforma de administracién directa de los
catdlogos por parte de sus clientes, una diferencia con servicios similares a nivel internacional, lo que
sin duda es una barrera para su escalabilidad y las posibilidades de internacionalizaciéon de su base

de clientes.

Por otro lado, plataformas como el caso de Centry y NED, cuentan con desarrollos tecnoldgicos
propios y una infraestructura de servidores propios, que permiten a sus distintos clientes administrar
directamente sus contenidos, siendo funcional a su potencial de escalabilidad y captacion de clientes

internacionales.
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MODA
| Market Place |
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Otros [Agregacion de valor) N
Medios Plataforma tecncldgica y Compradores
Distribucién
Hosting
Analitica
Etc...

Modelos de Monetizacion

Las formas de monetizar el servicio de intermediacién difieren segun el tipo de servicio
prestado. En general, van desde un fee basico o inicial y luego cobros por comision en base a las

ventas generadas en las plataformas de distribucion final, o una combinacion de ambas modalidades.

TIERRA DE FUEGO

Comisiona un porcentaje de la venta que se genera. Lo que se consigue en términos
monetarios es variable en base a qué tan exitosos sean al posicionar la musica en digital, pues Spotify
—plataforma donde se recauda mas dinero actualmente- entrega un pago en funcién de las
reproducciones efectuadas. Se disefia una estrategia para rentabilizar al maximo el producto, ya sea
a través de paquetes o catadlogos de canciones, principalmente de musicos con trayectoria nacional

e internacional.

E- BOOKS PATAGONIA
Para diagramacion digital de libros, hay un cobro Unico. En el caso de la distribucion digital
global, dependiendo del tamafio de las editoriales, se establece un cobro. Patagonia vende a través

de las tiendas o plataformas, las cuales hacen una liquidacién a Patagonia, que recibe este monto,



m ( CONECTA MEDIA
m Nge’ MEDIA RESEARCH & INTELLIGENCE

BT CUal se generan los pagos para las editoriales. En funcién de ese porcentaje de ventas, se cobra

una comision. Las editoriales sin grandes flujos de venta pagan un fijo por la distribucion digital global.

CENTRY
Cobra un fee o monto fijo mensual base, precio fijo dividido en planes que varian de acuerdo
al aumento de SKU que maneja cada cliente y el volumen de pedidos que va generando a través de

la plataforma.

ZAPPING TV

Es variable y similar a lo que hacen los operadores de cable. Cobra por un lado a los usuarios
por suscripcion, de acuerdo al paguete de canales que se suscriben a través de Zapping TV. A su vez,
le paga a los canales o duefios de contenidos por cada usuario suscrito a su canal. Las negociaciones
y el monto de pago a los canales por suscripcion depende del valor del contenido asignado desde el
cliente final. Mientas mas atractivo es ese contenido y mas capaz de capturar clientes, la comisién

generada por esa suscripcién sera menor.

NED

Los modelos de monetizacién de NED varian en funcién de los servicios prestados. Por
ejemplo:

Para el uso de la plataforma tecnoldgica de streaming, almacenamiento y CMS, aplica un Fee
mensual.

Compra/venta de material audiovisual (sindicacion en la red de distribucion), se aplica una
comision por el monto total de transaccion (revenue share).

Distribucién/amplificacion de contenidos, se aplica también un revenue share (comisién)
asociados a métricas de alcance, CPM o CPC (cost per click) o CPA (cost per action).

Creacion de contenidos, fee por nimero de capsulas o clips mensuales.
DESAFIOS Y ESCALAMIENTO

En las conversaciones con los entrevistados aparece un denominador comun respecto de la

escalabilidad de sus negocios. El mercado chileno es un mercado pequefio, el cual tampoco opera
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n centro de creacion de reconocimiento global, lo que condiciona el potencial de masividad y
alcance de sus bienes creativos.

Por ello, es crucial para el desarrollo de estos negocios la internacionalizacion, abriendo la
posibilidad de captar nuevos clientes fuera de las fronteras nacionales. Otro factor asociado al
mercado es la competencia, dado que los servicios de agregacién basan esencialmente su modelo en
la capacidad de construir grandes catdlogos que le permitan, por un lado, rentabilizar la operacion, y
por otro, alcanzar un posicionamiento y reconocimiento como un intermediador atractivo para las
grandes plataformas de distribucion. En este sentido, aun cuando no hay cifras precisas al respecto,
por lo que se observa en otras geografias, las industrias dificilmente admitirian mas de un actor
relevante por industria.

De acuerdo a los casos revisados fue posible constatar que tanto en la industria de la Moda
(Centry) v Audiovisual (NED), los desarrollos de plataformas digitales permiten a los clientes
interactuar directamente con el servicio de intermediacidn, siendo no solo un factor facilitador a la
hora de proyectar la escalabilidad de sus negocios, sino que también permite abrir nuevas capas de
servicio dentro de la propuesta de valor de intermediacién. Del mismo modo, el desafio para los
modelos de intermediacion de Musica (Tierra de Fuego) y Editorial (E-Books Patagonia) es justamente
invertir en desarrollos tecnolégicos que les permitan competir a la par con los servicios de
agregadores tanto de musica como editorial a nivel internacional, los que cuentan con plataformas
digitales propietarias que permiten a los usuarios administrar sus propios catalogos y tener un control
respecto de las métricas y monetizacion de sus productos.

En este aspecto, los entrevistados asumen que el estimulo y el apoyo estatal puede jugar un
rol relevante en esta dimension, considerando los altos costos asociados a la inversion en desarrollos
tecnoldgicos.

En relacion a esto Ultimo, los participantes en este estudio fueron explicitos en el papel que
puede tener el Estado como actor que facilite la escalabilidad y proyeccién de sus negocios. Por
ejemplo, una necesidad crucial que tienen proyectos como Tierra de Fuego y E-books Patagonia tiene
que ver con contratar personal para poder gestionar el dia a dia de sus negocios, y asi no perder en
eso el foco en la direccién comercial para cerrar nuevos acuerdos con grandes distribuidores, por
ejemplo, o focalizarse en la creacién de nuevos productos.

De igual forma, hay una expectativa por parte de los participantes, principalmente entre
quienes pueden convertirse en proveedores del Estado, de ver que este Ultimo lleve a la practica lo

gue intenta promover. Esto se traduciria en que el Estado —a través de sus programas de
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amiento— incluya por ejemplo la digitalizacién de catdlogos de entidades publicas (bibliotecas,
archivos musicales y visuales).

De esta forma, consideran los participantes, serfa posible fomentar una cultura digital desde
el Estado. No solo a través de la entrega de recursos directos para apoyar plataformas de
intermediacion o creacién de contenidos, sino también para que éstas gestionen y administren el
archivo musical, visual y cultural que posee el Estado en distintas instituciones (desde museos,

bibliotecas, hasta las creaciones propias de estas unidades).

COMENTARIOS FINALES

En este estudio se han presentado algunas experiencias de intermediarios digitales en
distintas areas de la industria creativa: musica, moda, audiovisual y editorial. Las entrevistas
realizadas a los creadores de distintas plataformas de intermediacion nos permiten tener informacién
relevante para comprender los distintos modelos de negocio que las solventan, y cémo estos
funcionan de acuerdo a las particularidades de cada una de las industrias donde operan. Ademas,
este informe permite abordar las brechas y desafios que atraviesan, con el fin de disefiar programas
y formas de financiamiento desde el Estado que sean un apoyo directo a los intermediadores en
funcion de sus particularidades vy las de las industrias en las que operan.

La informacion que proveen los participantes respecto de sus modelos de negocio en la
intermediacion, asi como también sus experiencias en torno a la generacién de valor de bienes y
servicios en las distintas industrias analizadas, nos permiten hacer algunas distinciones.

En primer lugar, es clara la diferencia de proyeccion y escalamiento entre aquellos negocios
gue son capaces de generar su propia tecnologia y los que descansan en relaciones mas directas
entre personas para lograr la intermediacion. Aquellos negocios de intermediacion que no logran
desarrollar tecnologia propia —ya sea por falta de recursos humanos o econémicos- se encuentran en
una etapa de desarrollo distinta a la de aquellos que si lo han hecho, y ello evidentemente impacta
en su capacidad de escalar, tanto en plataformas asociadas de distribucion, como en clientes que
contraten sus servicios.

En segundo lugar, los participantes consideran fundamental lograr la internacionalizacion de
sus propuestas en mercados mas amplios que el chileno. Para proyectar sus plataformas y negocios

es necesario llegar a mas audiencias y consumidores finales. Esto implica dos desafios. Por un lado,
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|ar acuerdos con proveedores y distribuidores globales, ademds de poder ingresar en
mercados internacionales con servicios independientes de estos grandes distribuidores. Por otro,
aparece la necesidad de hacer un trabajo desde la demanda, en el cual también se forme y oriente a
guienes son potenciales clientes de estos intermediarios, asi como a los consumidores finales en
torno a la oferta y el rol de intermediacién que desarrollan estos negocios.

Por dUltimo, si bien los hallazgos de este estudio no se pueden interpretar como
representativos de la industria creativa a nivel general, si operan como buenos referentes para
generar nuevas preguntas y lineas de trabajo desde el Estado que permitan potenciar el trabajo que
estos intermediarios realizan. Ya sea a través del financiamiento del desarrollo de tecnologias propias

o de mecanismos a través de los cuales se pueda fomentar la internacionalizacion de sus propuestas.
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VIII.  ANEXO

Pauta de Entrevista Intermediarios locales

1. INTRODUCCION

1.1. Presentacién del entrevistador

1.2. Presentacion del entrevistado: cargo, rol o actividad que desarrolla, trayectoria,
vinculacion al rol que desempefia.

1.3. Indicaciones generales de la técnica y de hora estimada de duraciéon y término.

2. PANORAMA DE LA INDUSTRIA EN QUE OPERA

v' ¢Como describirias la industria en la que te encuentras: la categoria o sector especifico en la
gue operas, asi como la industria creativa mas amplia en la que estd inserto?

v' ¢Cémo describirias el nivel de desarrollo actual de esta categoria y de la industria? ¢ Cémo ha
sido su evolucién?

v" ¢De qué manera la digitalizacion ha cambiado el panorama de esta industria?, éha abierto
oportunidades/amenazas? ¢ Cudles son los principales drivers que estan generando cambios
en coémo se configura?

v' ¢Coémo dirfas hoy que estd estructurada la industria, équiénes son sus principales actores
(produccién, intermediacion, distribucion)?, éQué otros actores relevantes han surgido y
como operan? Qué otros actores hay hoy en dia que estén desafiando o proponiendo nuevas
formas de operar? de qué manera?

3. PROPUESTA DE VALOR, ROL Y MODELO DE INTERMEDIACION

v" Explicanos qué hace tu empresa. Cudl es su propuesta de valor central?

v/ ¢Qué servicios presta? ¢Cudles son las diferentes lineas de su negocio? (indagar funcion
exclusiva de intermediacién o funcién hibrida/integrada con otros servicios)

v" En particular, ¢Cudl es la oferta que realizan uds. a los creadores?, ¢A las plataformas de
distribucion? En qué se diferencia tu modelo de otros que operan en el mismo ambito?

v |dentificar tipo de oferta de valor (por ejemplo: simple arbitraje, administracion de derechos,
empaquetamiento, seleccién/curatoria, contenidos, asesoria, apoyo en produccion,
financiamiento, otros).
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Tu historia: ¢cdmo derivaste o llegaste a instalar tu actual negocio?, équé necesidad viste?,
écudles fueron las oportunidades que leiste para este mercado? ¢(Cémo llegaste a la
intermediacién?

v' ¢Cémo se inserta tu propuesta en esta industria? En qué parte de la cadena productiva se
ubica tu empresa? ¢Siempre ha sido el mismo o ha cambiado? (SONDEAR. PROFUNDIZAR EN
POSIBLES CAMBIOS, RAZONES, ENTRE OTROS).

v/ ¢Cémo caracterizas u organizas a tus clientes? Quiénes son?

v' Cémo es tu modelo de negocio? Cémo llegaste a monetizar de esta manera? Cémo
monetizas en particular en tu linea de intermediacion (si tiene otras lineas de negocio)?

v" PARA AQUELLOS QUE NO ESTAN INTEGRADOS EN LA CADENA COMO INTERMEDIADORES (1
GRADO DE SEPARACION): ¢Qué faltaria o qué tendria que ocurrir para que empezaras a
operar como intermediador del negocio? ¢ Qué implicaria para tu negocio dar este paso?

v" ¢Podrias contar ¢como se sostiene financieramente tu servicio? ¢ Como se logré financiar
inicialmente? Qué tipo de ayudas o aportes recibieron?

v" Cuéntanos écudles son los principales indicadores de tu propuesta: venta de unidades,
audiencia, uso, facturacidn, tasa de crecimiento, otros?

v" Cudles son las funciones criticas que requieres para entregar tu servicio? ¢ Qué otras
personas/instituciones/cargos requiere o necesita para desempefiar su funcion?, (Qué
capacidades deben estar instaladas?

v" ¢Cudl es su competencia en este rol?, ¢ Quiénes son los actores/instituciones con los que Ud.
compite?, ¢En qué se diferencian?

v' Fuera del rol directamente de intermediario, ¢Qué otras actividades desarrolla o tipos
negocios?, ¢Son complementarias a su rol de intermediario?

v' ¢Qué tan probable es el ejercicio de la intermediacidon como Unica actividad?, ¢Por qué?
(SONDEAR).

4. PROYECCION, ESCALAMIENTO Y REFERENTES

v" Conoce referentes extranjeros en tu categoria? écudles son?

v" ¢Por qué los ubicas como referentes? ¢ En qué se parecen o diferencian en términos de
modelo de negocios, escalabilidad?

v" Conoce tamafio del mercado potencial y cudnto mueve su negocio afuera de Chile (volumen,
tamafio mercado).

v" éCon quiénes hoy colaboras mds frecuentemente en el extranjero?, itienes algun tipo de
colaboracién a nivel internacional, cémo surgid, cémo llegaron a ti o tu a ellos?

v" Te interesa o visualizas una proyeccion de este negocio (intermediacion) en otros paises?
Cuéles? Por qué?
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Y= En tu visidn, éde qué dependeria esta expansidn o proyeccién internacional?

5. RELACION CON LOS CREATIVOS — PRODUCTORES EN LA CADENA DE VALOR (PROFUNDIZACION)

v' Si tuviésemos que “mapear” o generar tipos de creadores/productores en su sector,
clasificdndolos bajo algln criterio, éCudles son?, ¢Qué los caracteriza?, ¢En qué se
diferencian? (SONDEAR. INTENTAR CLASIFICAR POR TIPOS Y PROFUNDIZAR)

v' ¢Cudles conoce?, ¢A cudles privilegia y cudles descarta en su negocio? ¢ Cudl es su relacion
con los creativo/ productores (segln la disciplina o sector)?

v' ¢Cudles son los mecanismos o procedimientos de coordinacién o comunicacidon con los
creadores?, éSon siempre los mismos o presentan variaciones?

v" Cuando Ud. Contacta a los productores, ¢Qué es lo que realiza?, éComo sigue el proceso
hacia los distribuidores?

v" En qué circunstancias los creadores/productores pueden acceder directamente a las
plataformas de distribucién? Es decir, cuando pueden prescindir de su negocio?

6. RELACIONAMIENTO CON LOS DISTRIBUIDORES — PLATAFORMAS (PROFUNDIZACION)

v ¢Cudles son los tipos de distribuidores/plataformas que existen en este sector?, ¢ Cémo son?,
¢Qué las caracteriza?, ¢ Qué las diferencia? (SONDEAR. IDENTIFICAR TIPOLOGIAS)

v' ¢Han cambiado?, ¢Son las mismas?

v/ éCon cudles dirfa Ud. que trabaja de manera directa?, ¢Con quién establece el contacto?,
¢Cémo se gestiona esa relacién?

v' iCudl es la relacién de los “creadores” con éstas plataformas de distribucion?, ¢Existen
algunos que traten directamente con ellas?, ¢ Hay diferencias? (SONDEAR “CREADORES” QUE
RELACIONAN DIRECTAMENTE CON LAS PLATAFORMAS. IDENTFICAR PARTICULARIDADES.

7. PERSPECTIVAS PARA POTENCIAR EL ROL DE INTERMEDIACION

v' ¢Como proyectas seguir desarrollando este negocio?
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ideas que valen . . . . . . L
En el escenario actual, é Cudl cree Ud. que debiese ser el rol “ideal” del intermediario en este

\

proceso de comercializacion?, éQué considera que falta? (INDAGAR. EVALUAR SI SON
CAPACIDADES TECNICAS, TEMAS ASOCIADOS A LOS CREADORES, PLATAFORMAS)

éQué posibilidades en el corto/mediano plazo tiene de escalar o colaborar a nivel
internacional?

éQué tipo de necesidades tienes, o qué crees que le falta a este ecosistema para aspirar a
estar en otros mercados?

¢Qué clase de apoyo o ayudas crees que se necesitan? ¢ Debiera el Estado tener algin rol de
apoyo a la industria o a tu categoria en particular?

éQuiénes serian los llamados a cumplir este rol?, é Por qué?

Qué experiencias de apoyo publico conoce? Cémo las evalta?

éQué incentivos debiesen establecer el Estado para los intermediadores?



