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Resumen

Los intereses de la television mexicana y el sector televisivo de habla hispana estadounidense han
estado estrechamente vinculados desde la década de 1960 cuando la perspicacia empresarial
mexicana, el capital de inversion y los programas se transfirieron al norte. Las dos industrias se
habian mantenido interrelacionadas desde hace 50 afios a través de una variedad de relaciones
personales y contractuales, incluyendo una serie de acuerdos de licencia de programa (PLA, por
sus siglas en ingles). Este articulo examina una disputa legal de tres afios entre dos jugadores
lideres en sus respectivos mercados: Televisa (México) y Univision (Estados Unidos). El
desacuerdo, resuelto por etapas hasta el 2009 y 2010, se centr6 en el valor de la programacion de
Televisa a partir de su licencia de programacion con Univision, asi como en los derechos de media
digital por programas de Televisa transmitidos a traves del internet en los Estados Unidos. El caso
y su resolucion se analizan a la luz de la relacion de medio siglo entre las empresas y las
respuestas de sus equipos administrativos a los problemas durante un periodo de intensos cambios
politicos, econdmicos y tecnoldgicos.

Abstract

The interests of Mexican television companies and the Spanish-speaking television sector in the
United States have been closely linked since the 1960s, when insightful Mexican entrepreneurship,
investment capitals and media programming were all exported to the North. Both industries had
remained interrelated for over 50 years via a multiplicity of personal and contractual relationships,
including a series of program license agreements (PLA). This article examines the three-year long
legal dispute between two leading figures in their respective markets: Televisa (Mexico) and
Univision (United States). The dispute, resolved in different stages in 2009 and 2010, centered on
the value of Televisa programming based on its program license agreement with Univision, as well
as digital media rights over Televisa programs broadcast over the web in the United States. This
case and its resolution are analyzed in light of the half-century long relationship between these two
companies as well as the way each of their administrative teams responded to the problems faced
during a period of intense political, economic and technological change.
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Introduccion

En el afio 2011 la red de television en
espafiol  Univision celebr6 su 50
aniversario de transmision en los Estados
Unidos. La fiesta al aire no ofrecia
ninguna sefial de que el enfrentamiento en
las salas de una corte habia amenazado el
futuro de la red tan solo dos afios antes.
Incluso los guionistas de las telenovelas
de Televisa en México hubieran estado
cautivados con el melodrama en el que
participaron los altos ejecutivos de los
medios de comunicacion el 22 de enero
de 20009.

Ese dia, pocos minutos antes de que el
presidente y director general de Televisa
Emilio  Azcarraga Jean  estuviera
programado para testificar en la corte
federal de los Estados Unidos, un acuerdo
fue alcanzado entre su compafia vy
Univision. Televisa intentaba cortar lazos
con Univision en relacion con mas de
$122 millones de doblares en regalias
(James, 2009a). En el centro de la
disputa se encontraban un contrato de
programacion a largo plazo y los
derechos de acceso a los contenidos de
Televisa a través de Internet en los
Estados Unidos. En cuanto a la primera
cuestion, Televisa afirmé que Univision
habia incumplido el contrato entre las
compaiiias pagando menos de lo acordado
en regalias por el contenido de
programacion de Televisa emitido en los
Estados Unidos. En el segundo caso,
Televisa tratd de llegar a los Latinos en
los Estados Unidos con contenido de
television distribuido via Internet; sin
embargo, Univision afirmé que el
contrato de programacion firmado en
1992 cubria todos los medios de difusién
incluyendo Internet, mismo que no fue
comercializado hasta varios afios mas
tarde ya que no manejaba contenido de
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video de manera eficiente por lo menos
durante una década (Wentz, 2009).

El  medio siglo de historia
estrechamente entrelazada entre las dos
compafiias ha presentado otros momentos
de gran drama, sin embargo, el presente
trabajo se enfoca en la descripcion de lo
que ocurrio dentro de las complejas
situaciones politicas, econ6micas Yy
circunstancias estratégicas. Se examinan
las raices y los resultados de la
controversia a la luz de los esfuerzos de
cada una de las empresas para negociar
un posible resultado favorable con base
en su relacion de necesidad mutua. Es
importante tener en cuenta que estos
eventos ocurrieron durante un periodo
intenso de cambios tecnoldgicos y crisis
economicas que exigian una vigilancia
constante y respuestas rapidas por parte
de los equipos administrativos de ambas
compaiiias.

Perfiles de las empresas

Tanto Televisa como  Univision
disfrutan de posiciones dominantes en sus
respectivos mercados nacionales, aun
cuando se enfrentan a la competencia de
diversos sectores del universo digital.
Para Televisa, Univision ha sido una
fuente importante de ingresos en dolares
obtenidos con programas producidos
usando pesos mexicanos. A lo largo de la
historia de Univision, Televisa ha sido la
fuente clave de programacion que genera
hasta un 40 por ciento de sus ingresos por
publicidad.

Televisa no solo es el conglomerado
de medios dominante en México, sino un
jugador global importante en los medios
en espafiol, especialmente la television.
Esta fuerte posicion de mercado tiene sus
raices en 1929, cuando Emilio Azcarraga
Vidaurreta, fundador de la compafiia,
lanz6 una emisora de radio en la Ciudad
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de México. De ese proyecto inicial,
Televisa se convirtid en un imperio sin
ningun tipo de competencia seria por mas
de 65 afios. La compafiia es propietaria
de cuatro estaciones de television en la
Ciudad de México y mas de 30 estaciones
de television y 200 estaciones repetidoras
en otras regiones de México. Estas redes
abarcan mas del 70 por ciento de la
audiencia televisiva en Mexico. Televisa
es el accionista mayoritario de tres
sistemas de television por cable de
México (Cablevision, TVI y Cablemas) y
es duefio de casi el 60 por ciento de Sky,
un servicio de sistema via satélite directo
al hogar en México, América Central y la
Republica Dominicana. La compafia
también es propietaria del 50 por ciento
de una red de radio que cubre al 75 por
ciento de Meéxico, asi como compafiias de
produccion y distribucion de mdsica y de
cine. La empresa de Internet Esmas.com,
es un gran portal en México y otros paises
de habla hispana. Las editoriales de
Televisa producen las revistas de mayor
interés incluyendo TV y Notas vy
Vanidades. Otras areas de negocios
incluyen equipos de futbol y un estadio
(Saragoza, 2009; Grupo Televisa, sf).

Por su parte, Univision es un
conglomerado con sede en los Estados
Unidos con inversiones en television,
radio y medios de comunicacion
interactivos. La division de television
llega al 97 por ciento de los hogares de
habla hispana en los Estados Unidos a
través de sus 56 estaciones de television,
sistemas de televisibn de paga Yy
repetidores de baja potencia. Univision
genera ingresos a traves de tres areas de
negocio: television (80.7% de los
ingresos totales en 2009), radio (17.2%) y
medios interactivos (2.1%) (Datamonitor,
2010). Ademés de la red homdnima
Univision estan Telefutura, que también
ofrece contenido gratuito, y Galavision
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una cadena de television de paga fundada
en el afio 1979. La division de radio
consta de 70 estaciones, cinco de ellas en
Puerto Rico, incluyendo las estaciones de
primer nivel en los mercados de medios
de comunicacién méas importantes como
Los Angeles, Chicago, Houston y Miami
(Univision Radio once, 2011). EI sitio
web Univision.com lanzado en 1999 se
encuentra entre los portales mas
utilizados por los estadounidenses
hispanohablantes. La empresa de
tecnologia movil Univision Movil inici6
sus operaciones en 2004. Como se
discutir en detalle més adelante, en 2007
una firma de capital privado compro
Univision por $12.3 billones. La historia
entrelazada de las dos compaiiias revela
la razon por la que la administracion de
Televisa expresdé su agravio cuando su
oferta para comprar Univision fue pasada
por alto.

La historia de Televisa comienza en la
década de 1930 cuando el abuelo del
actual director general, Emilio Azcarraga
Vidaurreta (1895-1973) comenzd una
serie de negocios relacionados con las
industrias radiofonica, discografica y
cinematogréafica. Para 1950, su compafiia
estaba bien posicionada para recibir una
concesion de television. Cinco afios mas
tarde la compafiia se fusiondé con dos
emisoras para reducir costos, dando como
resultado el nacimiento de Telesistema
Mexicana (rebautizada Televisa en 1973).
Asi comenzé un monopolio virtual de
radiodifusion mexicana que durdé hasta
mediados de 1990. Azcarraga Vidaurreta
y sus socios comenzaron a desarrollar un
negocio de exportacion de programas de
television poco después de la fusion, y en
la década de 1950 dirigi6 su atencion al
sector hispanohablante en los Estados
Unidos.

Azcarraga Vidaurreta coloc6 a Rene
Anselmo, un ciudadano estadounidense
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de origen lItaliano que trabajaba en la
division de exportacion de Telesistema
Mexicana, a cargo de los esfuerzos de
expansion en los Estados Unidos. Al
mismo  tiempo  Azcérraga recluto
inversionistas  estadounidenses  cuya
participacion seria esencial para cumplir
con las reglas de propiedad extranjera en
las emisoras, articuladas en la seccion
310b de la Ley de Comunicaciones de
1934, la cual limita la propiedad
extranjera en las estaciones a 25%. El
hecho de que la audiencia de habla
hispana en los Estados Unidos estaba
desatendida por los programas al aire en
las estaciones en inglés durante horas
regulares presentaba una oportunidad
para Anselmo, pero también existia el
desafio de que la mayoria de la posible
audiencia no tenia acceso a television. El
momento fue afortunado porque las
estaciones UHF no eran populares entre
los organismos de radiodifusion en ingles,
reduciendo las barreras de entrada.
Azcarraga Yy sus  co-inversionistas
compraron KWEX-TV (San Antonio) en
1961 y KMEX-TV (Los Angeles) en
1962, iniciando con ello un patron de
adquisicion de estaciones en mercados
latinos clave, mismo que continud hasta
mediados de la década de 1970. Los
inversionistas formaron dos compafiias:

Spanish International Communications
Corp. (SICC) la cual operaba las
estaciones, y Spanish International

Network (SIN) la cual administraba la
distribucién de programas y ventas de
publicidad. René Anselmo se convirtio
en presidente de ambas compaiiias, una
posicion influyente y controversial. El
punto clave aqui es que gran parte del
capital e influencia administrativa sobre
la television en espafiol en los Estados
Unidos tuvo sus  origenes en
Telesistema/Televisa en México.
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Esa influencia no pas6é desapercibida
por los inversionistas norteamericanos en
la compafiia Spanish International, y en
1976, dos de ellos, Frank Fouce Jr. y
Bruce W. Corwin presentaron una
demanda en contra de las compafiias
alegando  mala  administracion e
incumplimiento de deberes fiduciarios.
Anselmo fue acusado de usar su posicion
a la cabeza de ambas empresas para
favorecer la red (SIN) sobre el grupo de
estaciones (SICC). Las descripciones de
los encuentros hostiles entre los
miembros de la junta SICC que surgieron
en la prensa y los documentos del tribunal
de la corte pudieron haber proveido
material suficiente para toda una secuela
de la soap opera estadounidense de
horario estelar Dallas (Crister, 1987).

Mientras la demanda de accionistas
procedia, la Comision Federal de
Comunicaciones (FCC) comenzé a

investigar a la SICC por infraccion a la
norma mencionada anteriormente,
limitando el control y la propiedad
internacional de las emisoras. La FCC
habia recibido varias quejas, inclusive de
artistas de habla hispana con base
estadounidense que fueron excluidos ante

el favoritismo hacia el talento
latinoamericano  bajo  contrato  con
Televisa, = competidores  reales vy

potenciales en la industria de television
de habla hispana y de latinos que
denunciaban el poder cultural procedente
de México y dominante en el sector
hispanoparlante en los Estados Unidos.
(Gutiérrez y Schement, 1984).

Un juez administrativo asignado por la
FCC llevé a cabo una investigacion y
decidio en 1983 que efectivamente, se
habian llevado a cabo violaciones de la
seccion 310b, especialmente respecto al
control mexicano sobre las estaciones y el
papel de René Anselmo como agente de
los intereses mexicanos. En julio de 1986
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la Juez de Distrito de los Estados Unidos
Mariana Pfaelzer superviso la venta de
las estaciones de SICC a un grupo de
inversionistas  dirigido por Hallmark
Cards y un socio silencioso minoritario,
First Capital de Chicago. El precio de
compra fue de $301.5 millones; los
propietarios nuevos gastaron otros $300
millones en 1988 para comprar SIN, la
red y la operacion de ventas, asi como
para asegurar un acuerdo exclusivo a
largo plazo de  suministro  de
programacion de Televisa. Este contrato,
al igual que el impugnado en la demanda
de 2005-2009, buscaba garantizar el flujo
constante de contenido. Tal contrato fue
cada vez mas importante para la
compaiiia Spanish International
(renombrada Univision en 1986) tomando
en cuenta la competencia que surgié con
el nacimiento de la cadena Telemundo, la
cual comenz6 a adquirir estaciones en
mercados claves latinos ese mismo afio.
Grupos  latinos  se  opusieron
enfaticamente a la venta de Univision a
Hallmark.  Argumentaron que la
programacion de las estaciones podria ser
convertida al inglés y que aunque se
mantuvieran en espafol, las compafiias
anglo-operadas no estaban capacitadas
para entender y cumplir las necesidades
de una comunidad de habla hispana
creciente en los Estados Unidos (Feuer,
1986; Reynoso, 1986). Como se
menciond anteriormente, algunos latinos
se mantenian escépticos de la influencia
mexicana en las redes de idioma espafiol
en los Estados Unidos, una preocupacion
que se desbordd en el otofio de 1986
cuando fue anunciado que Jacobo
Zabludovsky, presentador de noticias de
Televisa en México durante mucho
tiempo y quien era visto por algunos
como el portavoz del partido gobernante
de Meéxico, el Partido Revolucionario
Institucional ~ (PRI), dirigiria  las
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operaciones de noticias de Univision en
Miami. Un grupo de empleados en la
division de noticias comenzd a expresar
sus preocupaciones sobre la objetividad e
integridad de las noticias bajo el liderazgo
de Zabludovsky (Nordheimer, 1986). Se
vera mas adelante que la estrecha
asociacion con el PRI también se
convirti6 en un lastre politico para
Televisa en México, ya que la red fue
forzada a cambiar sus vinculos politicos.

Las fisuras en la comunidad latina en
los Estados Unidos también se hicieron
aparentes en 1990 cuando Univision
anuncio que trasladaria su oficina central
de Laguna Niguel en el sur de California
a Miami (Owens, 1990). Algunos
mexicoamericanos temian el cambio en
los  contenidos de  noticias y
entretenimiento de mesoamericano a
caribefio, especialmente
cubanoamericano.  Era claro que los
mexicoamericanos temian la postura
politica conservadora de los
cubanoamericanos, ademas de que las
identidades culturales 'y regionales
también estaban en juego (Wilkinson,
2002).

En 1992 Hallmark abandono su
inversion dado que no habia generado las
ganancias anticipadas y vendid las
estaciones y red de Univision a un grupo
de inversionistas conformado por A.
Jerrold Perenchio (quien anteriormente
habia invertido en estaciones de television
en espafiol independientes en Nueva York
y Los Angeles), la red venezolana
Venevision, y Televisa. La propiedad del
grupo de estaciones fue configurado para
ajustarse a los limites establecidos en la
Seccion 310b de la Ley de
Comunicaciones. Venevision y
especialmente Televisa proporcionaron
una amplia programacion a bajo costo, lo
que gener6 la ira de aquéllos que
abogaban por el aumento de la
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produccion de contenido televisivo en
espafol producido en los Estados Unidos.
Para estos criticos, ser tratados como un
mercado secundario para programas
mexicanos y venezolanos era un insulto y
contradecia el crecimiento del poder
econdmico y politico de los latinos en los
Estados Unidos

Televisa ante el cambio politico y
econdémico en México

El poder dominante de Televisa sobre
los medios de comunicacién en México
fue facilitado por su relacién con el
partido politico que goberndé México de
1929 a 1997, el Partido Revolucionario
Institucional (PRI). EI alcance del PRI
abarcaba todos los niveles del Gobierno,
desde el nivel federal y estatal, a los
municipios. Este sistema politico
autoritario y extremamente centralizado
claramente contribuyo al desarrollo del
dominio de Televisa sobre la radio
comercial y la industria de la television.
Los medios de comunicacion mexicanos
ayudaron a sostener el poder del PRI en
varias formas directas e indirectas. La
relacion con el partido contribuyé a su
vez a aumentar la rentabilidad de
Televisa, inhibiendo la competencia y
permitiendo de esta manera a la compafiia
ampliar sus inversiones fuera de México
(Lawson, 2002). En este sentido, la
administracion de la empresa entendia
que la posicion politica de Televisa en
México era un elemento fundamental para
su éxito sostenido. Mas adelante se
retomardn con mas detalle las
implicaciones de los lazos politicos entre
Televisa y el PRI.

Mientras consolidaba su posicion en
los Estados Unidos a través de la compra
de Univision en 1992, Televisa
experimentaba cambios significativos en
México. En 1991 la compafiia ofrecio el
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20% de su capital (alrededor de $740
millones) a traveés de una oferta publica
inicial (IPO) en el mercado de valores de
la Ciudad de México, Nueva York, Tokio
y Londres. Dos afios mas tarde se
estructuré una division de valores de 3-
por-1 para coincidir con la cotizacion en
el Mercado de Valores de Nueva York
(Darling, 1991; DePalma, 1993). Estas
acciones se llevaron a cabo en
anticipacion de la extension del Tratado
de Libre Comercio de Norteamérica a
México en 1994 vy el anuncio del
Gobierno de que privatizaria Imevision,
una red de televisién estatal que se
convirtié en el principal competidor de
Televisa en 1993: Television Azteca. La
IPO también levantd, aunque no del todo,
el velo de secrecia que habia envuelto a
Televisa por decadas.

Emilio Azcarraga Milmo (1930-1997)
quien habia asumido el liderazgo de
Televisa después de la muerte de su padre
en 1973, llevd a cabo esfuerzos de
expansion en  otras  areas de
Latinoamérica y Espafia. Su apodo, “el
Tigre”, reflejaba su ferocidad en los
negocios asi como la mata de pelo blanco
qgue marcaba su frente. La vision de
Azcarraga Milmo era la consolidacion de
una red de estaciones operadas por y
propiedad de Televisa que abarcaran
América Latina bajo el nombre de
Cadena de las Américas. Para este fin,
procedio a adquirir intereses en estaciones
de television en Argentina, Per( y Chile
(Elliot, 1993), pero tuvo menos éxito en
Espafia. Los empresarios espafioles, en
un sistema de television que era recién
privatizado y crecia rapidamente, se
encontraban escépticos de invertir con el
gigante de los medios de comunicacion
mexicanos. La devaluacién del peso de
1994-95 puso un alto a los esfuerzos de
expansion 'y, mas importante adn,
precipitd cambios politicos decisivos que
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tuvieron consecuencias negativas para
Televisa.

En el contexto de una crisis
econdmica, las elecciones mexicanas de
1988 habian generado el resurgimiento de
un movimiento politico izquierdista.
Grupos disidentes relativamente pequefios
se unieron para enfrentar la hegemonia
del PRI. Mediante el control del PRI
sobre el proceso electoral, el candidato
del partido dominante prevaleci6 en la
cuenta oficial en 1988, pero para la
mayoria del publico mexicano, la victoria
del PRI fue un cinico resultado basado en
un fraude electoral masivo. Televisa fue
ampliamente considerada complice de la
derrota de las fuerzas reformistas.
Algunos hogares exhibian carteles anti-
Televisa, incluyendo algunos condenando
a Jacobo Zabludovsky especificamente, el
presentador de noticias cuya probable
transferencia a los Estados Unidos habia
precipitado una revuelta entre el personal
del centro de redaccion en Miami. El
candidato presidencial ganador en 1988,
Carlos Salinas de Gortari, fue un defensor
de las politicas neoliberales que
aceleraron la privatizacion de la economia
mexicana y promovieron la apertura de
mercados mexicanos a la inversion
extranjera, una condicion indispensable
para el Acuerdo de Libre Comercio de
Norteamérica (TLCAN) al que México
ingresd oficialmente el 1 de enero de
1994 (fecha que coincidié con el inicio de
la revuelta zapatista en el surefio estado
de Chiapas). ElI brillo de Ia
administracién de Salinas se perdio de
repente e inesperadamente.

Entre 1994 y 1997 el PRI se
despedazd, lo que llevé a un aumento en
apoyo a la oposicion, en particular el
partido izquierdista PRD y el conservador
PAN. Pese a la rapida recuperacion de la
economia mexicana en 1997, gran parte
del publico se mantuvo paralizado por los
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efectos persistentes de la desastrosa
devaluacién del peso en 1994-95 que
habia forzado un ‘rescate’ financiado por
los Estados Unidos y varias instituciones
financieras internacionales. El rescate,
sin embargo, no logr6 frenar el espiral
decadente del PRI, ya que el partido habia
perdido terreno frente al PRD, y mas
notablemente, ante el partido de la
derecha, el PAN. En 1997, el PRI perdio
su mayoria en el Congreso por primera
vez desde su fundacion en 1929. Tres
afios después el PRI perdi6 la presidencia
a la oposicion conservadora, el PAN.
Siete décadas de dominio del PRI habian
terminado. Para Televisa fue un
momento decisivo.

Emilio Azcarraga Milmo murié en
1997 en medio de la incertidumbre
politica. El Tigre habia expresado desdén
por el PRD vy se habia negado a permitir
una cobertura balanceada del PAN. La
muerte de Azcarraga Milmo también puso
en marcha una lucha interna por el control
de Televisa digna de otra telenovela. Su
hijo, Emilio Azcarraga Jean tenia 29 afios
de edad cuando su padre murio y habia
desarrollado mas  experiencia  en
produccién televisiva y mercadotecnia
que en gestion empresarial. Entre 1997 y
2000, Azcarraga Jean consolidé su
control sobre la empresa. Al trazar un
curso nuevo para el conglomerado,
Azcarraga Jean tenia a su lado tres
asistentes clave: José Antonio Baston,
Bernardo Gomez y Alfonso de Angoitia
Noriega. Tal como Fernandez y Paxman
(2000), y otros analistas habian notado, la
transicion trajo como consecuencia tres
bajas en su grupo de consejo: primero,
Miguel Aleman Velasco (quien se retird
amablemente  para  convertirse  en
gobernador del PRI en el estado de
Veracruz); segundo, Guillermo Canedo
White, quien se habia convertido en la
mano derecha de Azcarraga Milmo, fue
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forzado a retirarse.  Algunos meses
después, Alejandro Burrillo Azcéarraga
abandond su puesto. Para el afio 2000,
Azcérraga Jean estaba al mando,
ejerciendo exitosamente el control de la
compafiia con una serie de cambios en la
direccién de la empresa, incluyendo lazos
con los herederos de la compafiia de
cerveza Modelo, una asociacién con la
empresa de telecomunicaciones Telmex
de Carlos Slim y el apoyo de una junta
directiva reconstituida, la que incluia a
algunos de los hombres de negocios mas
importantes de Meéxico (Fernandez y
Paxman, 2000). El elenco estelar en la
sede corporativa de la empresa en la
avenida Chapultepec habia cambiado
decisivamente. La vision y tenacidad
estratégica que Azcarraga Jean exhibio al
consolidar su control de Televisa seria
aplicada  posteriormente  en  sus
negociaciones con Univision en las cortes
de los Estados Unidos. Estos atributos
fueron valiosos cuando las circunstancias
politicas en México cambiaran en otra
direccion después de las secuelas de la
caida del poder del PRI.

En las elecciones presidenciales de
2000 en México, el candidato del PAN,
Vicente Fox, fue beneficiado
considerablemente por la decision de
Azcarraga Yy su equipo directivo de
presentar una cobertura mas balanceada
en oposicion a la practica anterior que
evidenciaba el pacto entre Televisa y el
PRI. Fox gand la presidencia en 2000 en
gran medida debido a la cobertura de la
campafia menos sesgada por parte de
Televisa. De hecho, la decision de
Televisa de alejarse del PRI sefialé una
apertura  politica con una gran
importancia en la esfera de los medios
(Preston y Dillon, 2004). En otra clara
sefial de su distanciamiento del PRI, en
1998 Azcarraga Jean aprobd deshacerse
de Jacobo Zabludovsky como el
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presentador del noticiero principal de
Televisa.

A pesar de estos avances en las
relaciones entre el PAN vy Televisa,
surgieron problemas con el partido de la
izquierda, el PRD. La eleccion de
Cuauhtémoc Cérdenas por parte del PRD
a la jefatura de Gobierno de la Ciudad de
México en 1997 dio paso a un
enfrentamiento casi diario en las
transmisiones de noticias vespertinas
entre Televisa y Cardenas y sus aliados de
la  izquierda. Como  candidato
presidencial por parte del PRD en 1988 y
1994, Cardenas fue wuna presencia
ineludible en el mercado més grande de la
television en México.

Televisa habia hecho poco para ganar
la confianza de Cardenas, y el equipo
administrativo  de  Televisa  bajo
Azcérraga Jean no mostraba ningun deseo
de mejorar su relacion con Cardenas
durante su jefatura de Gobierno de la
Ciudad de México. En el afio 2000,
Cérdenas renunci6 a su puesto para
postularse como candidato a la
presidencia una vez mas (dado que la ley
mexicana prohibe a los titulares de cargos
postularse para otro cargo de manera
simultanea). Mientras Azcarraga Jean y
sus consejeros mas cercanos estaban en el
proceso de consolidar sus posiciones en la
sala de juntas, también tenian que lidiar
con Cardenas y la cuestion de cdémo
cubrir su administracion de la ciudad.
Pero lo peor estaba por venir para los
altos ejecutivos de Televisa cuando, en el
2000, la jefatura de Gobierno fue ganada
una vez mas por el candidato del PRD,
Andrés Manuel Lopez Obrador, conocido
popularmente por las siglas de su nombre
como AMLO. A través de sus medidas
reformistas, retoérica populista y estilo
carismatico, para el 2005 L6opez Obrador
no solo se convirti6 en un Jefe de
Gobierno ampliamente popular, sino en
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un candidato obvio para las elecciones
presidenciales del 2006.

Mientras la popularidad de Lopez
Obrador crecia, analistas criticaban a
Televisa por la cobertura sesgada del
desafuero sobre un presunto acto delictivo
cometido cuando era Jefe de Gobierno de
la Ciudad de México. Los cargos
federales contra Ldépez Obrador fueron
percibidos como un intento mal
disimulado por parte de la administracion
de Fox para dafar las aspiraciones
presidenciales del perredista. En vez de
lastimar la reputacion del Jefe de
Gobierno de la izquierda, las audiencias
legales sirvieron para convertir a Lopez
Obrador en una victima de un artilugio
politico promovido por Fox, los
dirigentes del PAN 'y empresarios
conservadores (Dresser, 2008). Lopez
Obrador salio del embrollo sin afectacion
a sus indices de aprobacion, e incluso
probablemente incrementados, mientras
que las sospechas y criticas sobre el papel
politico de Televisa aumentaron. La
caida de Lopez Obrador a la cabeza de las
encuestas de las elecciones presidenciales
representa un relato dramatico que no se
puede trazar aqui por falta de espacio.
Basta con decir que el manejo de Televisa
presenta un escenario politico mezclado
con riesgo Yy resultados inciertos a partir
de 2005 (cuando LoOpez Obrador se
convirtié en un contendiente presidencial)
a la votacion en julio de 2006. La
posibilidad de la victoria del PRD jugé un
papel clave en el esfuerzo por conseguir
la aprobacion de la Ley Televisa por parte
del Congreso  mexicano 'y la
administracion de Fox, y mas aun dada la
ventaja creciente de la que Lépez
Obrador disfrutaba en las encuestas
presidenciales. La llamada Ley Televisa
pretendi6 ampliar el dominio de la
compafiia mediante la adquisicion de la
concesion administrativa de los derechos
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sobre las frecuencias digitales fijas para la
radiodifusion. La Ley Televisa se
convirti6 en una legislacion muy
controversial entre el 2005 y 2006, ya que
era claramente una tactica por parte del
PAN para obtener una cobertura mas
favorable de sus candidatos en las
elecciones de 2006, a la vez que fue una
toma de poder por parte de Televisa y
Television Azteca para sofocar la
competencia. Las perspectivas
internacionales de Televisa a mediados de
2005 ofrecian poco consuelo.
Preocupado por la posibilidad de la
presidencia en manos de Lopez Obrador,
Azcérraga Jean y su equipo intensificaron
sus intentos por adquirir Univision.
Azcéarraga Jean dejo claro en mas de una
ocasion que tenia la intencion de
encontrar una forma de hacer Univision
parte integral de Televisa sin violar las
reglas de la FCC respecto a la propiedad
extranjera. Cuando los duefios de
Univision anunciaron su intencion de
vender la red, Azcarraga Jean movilizo
sus recursos para adquirir la codiciada
red. Azcarraga Jean fue golpeado por una
serie de sacudidas provenientes de ambos
lados de la frontera. El 27 de junio de
2006, apenas unos dias antes de la
eleccion presidencial mexicana, cuando
las encuestas mostraban a los candidatos
del PAN y del PRD en un empate virtual,
el equipo corporativo de Televisa recibid
la noticia devastadora: su oferta para
Univision habia sido rechazada.

El 2 de julio de 2006 los electores
mexicanos acudieron a las urnas, y a
pesar de que el recuento de votos fue
bastante cuestionable, el candidato del
PAN Felipe Calderon fue declarado
ganador. La derrota de Lopez Obrador
ofrecié un consuelo temporal a la oferta
fallida para la compra de Univision, pero
las malas noticias para Televisa pronto
regresarian.  Televisa fue acusado de
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parcialidad en contra de Lopez Obrador, y
varias fuentes de comunicacién en la
Ciudad de México, en particular,
ventilaron agravios del candidato del
PRD contra la red. Dada la concentracion
de apoyo al candidato de la izquierda en
el area metropolitana de la Ciudad de
México, la retérica contra Televisa
alcanzo nuevas alturas en los dias previos
a la wvotacion y en el periodo
inmediatamente posterior a la
proclamacién de los resultados oficiales.
Sin embargo, Azcérraga Jean habia tirado
los dados contra Lépez Obrador y habia
ganado (Bruhn, 2009). Para el equipo de
gestion de Televisa, la derrota de Ldpez

Obrador destacé la importancia de
aprovechar de la mejor posible el
contexto politico nacional. Fue un

desafio que puso a prueba el liderazgo de
Televisa, en especial a la luz de los dos
reveses importantes sufridos entre 2006 y
2008: el rechazo de la oferta de compra
de Univision y la decision de la Suprema
Corte de Justicia que anuldé importantes
disposiciones de la Ley Televisa. Sin
embargo, Azcarraga Jean y su equipo no
se olvidaron de las lecciones dolorosas de
la campafia de presidencial de 2006 y sus
consecuencias.

La descripcion anterior de los desafios
que enfrentaron los lideres empresariales
a ambos lados de la frontera ha puesto en
relieve la volatilidad del entorno politico,
economico Y legislativo enfrentado por la
gestion en ambas redes. Antes de discutir
los detalles del conflicto central en el que
se enfoca el presente trabajo, es
importante recordar que durante medio
siglo las relaciones de negocio principales
entre Televisa y Univision han sido de
mutua necesidad: Televisa por su
produccién de programacion a bajo costo,
y  Univision por su consumo de los
programas de Televisa con grandes
ganancias para ambas empresas. Estas
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necesidades de inversion se han
mantenido constantes en un periodo de
cambio de gran alcance para las industrias
de medios de comunicacion.

Antecedentes de la disputa

La revision presentada de la profunda
historia de casi medio siglo entre Televisa
y Univision pone de manifiesto una
relacion de beneficio mutuo, a pesar de
algunas importantes diferencias surgidas
en el camino. Esto plantea la cuestion de
cémo fue que la relacion se deterior6 tan
rapida y profundamente, al grado de
generar una demanda legal. Una
respuesta completa tendria que ser multi-
dimensional, incluyendo un cambio
radical en las industrias de la
comunicacion asociada a los efectos de la
digitalizacion, el cambio de propiedad de
Univision que no incluyd a Televisa, y el
crecimiento y maduracion del sector de
habla hispana en los Estados Unidos que
puso a la compafila en posicion de
igualdad con su contraparte mexicana.
Por otra parte, un entorno politico volatil
en México motivo a Televisa a buscar
estabilidad entre sus socios e inversiones
en el extranjero. Finalmente, existio
también un elemento personal en el
origen del conflicto asi como en su
resolucion.

La tension entre Emilio Azcarraga
Milmo (padre de Azcéarraga Jean) y A.
Jerrold Perenchio continuo ante la venta
de Univision a Hallmark, misma que
marcO el reingreso de Televisa a la
television de habla hispana en los Estados
Unidos. Resultd por tanto complicado
coincidir en los términos del acuerdo de
licencia de programa y el grado en que
Univision debia invertir en la produccion
de programas en espafiol en los Estados
Unidos. No es sorprendente que
Azcarraga favoreciera el status quo de
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fuerte dependencia en las importaciones
de Meéxico (y en menor medida
Venezuela), mientras que Perenchio
queria impulsar la produccién nacional.
La tensibn aparentemente siguid a
Azcérraga Jean después de la muerte de
su padre, una vez que Se aseguré su
liderazgo de Televisa. Cuando Perenchio
empez0 a desarrollar un plan de sucesion,
Azcérraga Jean se opuso a la promocion
del entonces jefe de operaciones Ray
Rodriguez, que pretendia aumentar la
produccion de programas nacionales de
Univision. Rodriguez comenzo
posteriormente a retener los pagos de
regalias sobre programas seleccionados
incitando la renuncia de Azcarraga Jean y
Alfonso de Angoitia Noriega de sus
puestos en la junta directiva de Univision
en mayo de 2005 (Pettersson, 2009),
citando preocupaciones sobre el liderazgo
de la compaifiia, asi como la cuestion de
las regalias (Szalai y Hecht, 2010).

En febrero de 2006 Univision empezo
a cortejar a posibles compradores. El
valor de la red habia incrementado
considerablemente a raiz de su fusion con
la radio gigante Hispanic Broadcasting
Corp. (HBC, por sus siglas en inglés) en
2003 y su expansion en la musica y los
medios digitales. Como explican Coffey
y Sanders (2010) ”la combinacién de
Univision y HBC controla ahora hasta el
80% del mercado de television abierta en
espafol en algunas ciudades, entre ellas
mas de sesenta y cinco emisoras de radio,
tres cadenas de television, un sitio
Internet y tres compafiias discograficas de
masica latina, ademas de
aproximadamente el 70% del mercado de
la publicidad en espafiol” (p. 58). Estas
propiedades eran atractivas en términos
de posibles sinergias y flujo de ingresos,
pero eran vistas como un posible pasivo
desde la  perspectiva  de los
conglomerados de medios como Disney,
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CBS y News Corp. que tendrian que
vender algunas de sus propiedades
existentes con el fin de cumplir con las
reglas de propiedad de estaciones de
transmision (Politi & Van Duyen, 2006).
Aungue el accionista mayoritario Jerrold
Perenchio estaba dispuesto a vender
Univision, sus coinversionistas
minoritarios, Televisa y Venevision,
estaban empefiados en permanecer en los
Estados Unidos y unirse a un grupo de
inversionistas de  capital  privado
incluyendo Bain Capital, The Carlyle
Group, The Blackstone Group, Cascade
Investments (empresa de Bill Gates) y
Kohlberg Kravis Roberts & Company
(Sorkin 'y Edmonston, 2006). Cabe
sefialar que la ley de los Estados Unidos
limita la propiedad y el control
extranjeros de medios de difusion en el
pais a un 25%, lo que exige una
participacion mayoritaria de
inversionistas estadounidenses.

Un grupo rival de licitadores, también
conformado por empresas de capital
privado, fue encabezado por el
multimillonario Haim Saban e incluia
Madison Dearborn Partners, Providence
Equity Partners, Texas Pacific Group y
Thomas H. Lee Partners. La volatilidad
de los mercados de deuda afectd la
licitacion justo antes del plazo el 20 de
junio de 2006. EI resultado fue la
reduccion del valor del precio de venta de
las acciones al mismo tiempo que las
ofertas de licitacion de ambos grupos eran
fuertemente apalancadas. También hubo
mucho drama con una desercion de
ultima hora - el Grupo Carlyle - y la
ausencia de ambos licitadores en la fecha
limite para la subasta, ya que se
apresuraron a apuntalar un financiamiento
(Grover, 2006). EI 27 de junio la oferta
del Grupo Saban por $12.3 billones de
dolares, 0 $36.25 por accion, fue aceptada
(Perenchio habia proyectado $40 por
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accion). Televisa se quejé amargamente
de que no habia sido informado de la
oferta actualizada de su rival y que habia
sido ignorado por los ejecutivos de
Univision (Politi, 2006). Como era de
esperarse, los restantes representantes de
Televisa integrados al grupo de Univision
votaron en contra de la venta al grupo
Saban. Las relaciones entre las empresas
probablemente alcanzaron su punto mas
bajo en este momento. Broadcast Media
Partners tomé el control de Univision a
fines de marzo de 2007, pero sélo
después de pagar $24 millones de dolares
para resolver los cargos de que la red
habia  violado las normas de
programacion para nifios, alegando que
una telenovela adolescente era educativa.
Hasta la fecha, esa ha sido la multa mayor
de la FCC en contra de una cadena de
television (Bachman, 2007). En una
medida que podria resultar fortuita,
Televisa también vendio su parte de 11%
en Univision en 2007 por $ 1.09 mil
millones de dolares (Szalai y Hecht,
2010).

Televisa, S.A. de C.V. vs.
Univision Communications

Televisa presentd su demanda en
contra de Univision el 9 de mayo de
2005, nueve meses antes de que el
proceso de venta de Univision
comenzara. Los desacuerdos de las redes
no se resolvieron completamente hasta el
5 de octubre de 2010. Por supuesto una
gran condicionante en el transcurso del
desacuerdo fue la crisis economica de
finales de la década de 2000, un tema que
se discutira con mayor detalle mas
adelante.  Como se menciond en la
introduccidn, en disputa se encontraba un
contrato de programacion de 25 afios que
inicio en el afio 1992 cuando la
asociacion entre Perenechio, Televisa y
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Venevision compré Univision, y los
derechos de el contenido de Televisa a
través de Internet en los Estados Unidos.
Podemos asumir que los desacuerdos y
tensiones que rodeaban el liderazgo de
Univision y la venta de la red en 2006
intensificaron los sentimientos negativos
al exacerbar las diferencias de opinion
respecto a la compensacion para la
distribucion de programacion en Internet.

Televisa tratd de suspender el contrato
de  programacién  afirmando  que
Univision no habia pagado los derechos
sobre el contenido de Televisa emitido en
los Estados Unidos. EIl meollo de la
controversia se centré en decidir si las
regalias debian de ser pagadas en tiempo
publicitario no vendido que Univision
utilizaba para promover sus programas
(Wentz, 2008). Un periodista observo
que las compafilas habian "refiido
siempre™ pero el pleito habia engendrado
"aflos de amenazas dramaticas y disparos
interminables” (Wentz, 2008). Este
entorno toxico promovio la demanda y el
crescendo dramético de un acuerdo de
ultima hora que se anunciaria poco antes
de que Emilio Azcarraga Jean y A.
Jerrold Perenchio estuvieran programados
para testificar. Aunque los detalles de las
negociaciones no han sido liberados por
parte de ninguna compafia, los
observadores creen que Haim Saban de
Univision y el vicepresidente ejecutivo de
Televisa Alfonso de Angoitia negociaron
el acuerdo de liquidacion. En una version
revisada del acuerdo de programacion,
Televisa recibid los derechos de $65
millones de ddlares en publicidad gratuita
en las estaciones de Univision anualmente
durante nueve afios (James, 2009a).
Univision también pag6 a Televisa $46.5
millones de ddlares por regalias antes del
acuerdo y los términos de las regalias a
Televisa fueron calculados y
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simplificados en favor de Televisa
(Wentz, 2006).

El acuerdo de regalias por
programacion no abord6 la cuestion de
los derechos digitales. El mismo juez
federal, Felipe S. Gutiérrez, presidio las
negociaciones relacionadas con los
derechos para hacer los programas de
Televisa  disponibles al  publico
estadounidense a través de Internet.
Televisa argumenté que el acuerdo de
1992 de las empresas sobre licencias de
programas solo cubria su radiodifusion y
que la difusion a través de Internet
constituia una red distinta. Por su parte,
Univision afirmdé que el contrato de
programacion de las compafias cubria
todas las formas de transmision vy
distribucion electronica, incluidas
aquellas que no se habian desarrollado
cuando el contrato se inicio (Keating,
2009). En su fallo el 17 de julio de 2009,
el Juez Gutiérrez beneficio a Univision
declarando que el acuerdo de 1992
"prohibia el envio de los programas de
Televisa en los Estados Unidos por
cualquier medio, incluyendo Internet”
(James, 2009b).

La liquidacion de las regalias de
programacion y derechos digitales
durante el primer semestre de 2009 cerrd
el abismo profundo entre las empresas.
Su reconciliacion fue seguida por otro
acuerdo en octubre de 2010 que amplio su
relacion estratégica y trajo a Televisa de
vuelta al mercado estadounidense.
Televisa acordd pagar $130 millones de
ddlares por una participacion del 5% en
Univision. También fue negociado el
derecho a aumentar su participacion a
10% en tres afios y mantener la deuda que
se podria convertir en un 30% de la
propiedad (aungue no resulta claro cémo
es que la regla de la FCC de 25 por ciento
de limite de propiedad extranjera se
justificaria) (Szalai y Hecht, 2010). Es
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evidente que la expansion de Univision
fue una motivacion para el reingreso de
Televisa ya que podria producir tanto
como $1.2 mil millones para la compafiia
estadounidense.
La deuda [Univision] a largo plazo
aument6 de forma pronunciada de $0.9
mil millones a fines de 2006 a $10 mil
millones en el afio fiscal 2009 ... Como
resultado del alto nivel de deuda, los
gastos de la empresa incrementaron de
$89.2 millones en 2006 a $692.4
millones en el afio fiscal 2009 ... Como
resultado del alto nivel de
endeudamiento 'y el rendimiento
operativo fluctuante, se reportd una
pérdida neta de $314.9 millones,
$5,127.3 millones y $252.1 millones,

[...] en 2007, 2008 y 2009,
respectivamente. (Datamonitor, 2010,
p. 21)

Asi, la  naturaleza  altamente

apalancada de adquisicién de Univision
por Broadcast Media Partners en 2007,
junto con el impacto de la recesion
econdmica en la publicidad, creé las
condiciones favorables para la reinversion
por parte de Televisa en Univision.

Antes de ofrecer algunas conclusiones,
cabe tomar en cuenta algunos hechos
recientes respecto a la situacién de
Televisa a finales del verano de 2012.
Ante las  frustradas  aspiraciones
presidenciales de Roberto Madrazo,
candidato del PRI en el 2006, el partido
puso sus esperanzas para la eleccion del
2012 en Enrique Pefia Nieto, Gobernador
del Estado de México y cuyas hazafias
invariablemente recibian atencion
aduladora por parte de Televisa. Pefia
Nieto se enfrentd al enemigo reformista
de Televisa, Andrés Manuel Lébpez
Obrador, jefe de la coalicion progresista
encabezada por el PRD, y Josefina
Vazquez Mota, candidata del PAN. A
medida que la eleccion se convirtié en
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una carrera de dos hombres, Televisa, que
habia desarrollado una relacion estrecha
con Pefia Nieto, estaba bien preparada
para ayudar a derrotar a AMLO. Aunque
negada en forma vigorosa por los
ejecutivos de la compafiia, la evidencia
muestra que en las semanas previas a las
elecciones Televisa habia cultivado
cuidadosamente la ascension politica de
Pefia Nieto a través de esfuerzos tales
como la cobertura positiva y frecuente de
su gobierno, reportajes tipo celebridad
con su esposa (la actriz popular de
telenovelas en  Televisa, Angélica
Rivera), y noticias de asuntos politicos
que  regularmente  mostraban  al
gobernador priista. A cambio, el Estado
de Mexico gastd enormes sumas de
dinero para hacer publicidad en Televisa.
Una vez que Pefia Nieto fue nominado,
surgieron informes de que una compafiia
apoyada por Televisa estaba
promocionando  su  candidatura Yy
trabajando para socavar la credibilidad de
AMLO. En mayo de 2012, dos meses
antes de la eleccion, manifestantes frente
a la sede de la empresa criticaron el papel
de Televisa en la campafa, sus informes
sesgados, y sus vinculos egoistas con
Pefia Nieto. Las protestas crecian
conforme el escrutinio se intensificaba y
noticias dentro y fuera de México
informaban sobre los vinculos entre el
candidato del PRI y la casa de Azcéarraga.
Mientras tanto, el liderazgo de Pefia Nieto
en las encuestas se encogia conforme se
acercaba el dia de la eleccion. El 2 de
julio, el Instituto Federal Electoral (IFE)
anuncié los resultados preliminares:
Enrique Pefia Nieto habia sido elegido
como presidente. El IFE realizd un
recuento parcial basado en supuestas
irregularidades en la votacién, pero no
obstante, el resultado final dio a Pefia
Nieto la victoria con un margen del 6.6%.
AMLO arremetié una vez mas contra el
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resultado y se quejé de las tacticas
ilegales del PRI, reservando sus
acusaciones mas causticas para Televisa y
su impacto en los comicios. EIl Tribunal
Electoral de México inici6 una
investigacion basada en las denuncias
oficiales de la coalicion progresista de
AMLO para anular la eleccion. El
Tribunal Electoral tuvo como limite el 31
de agosto de 2012 para llegar a un
veredicto. Segun la ley mexicana, el voto
presidencial debe finalizarse el 6 de
septiembre de 2012. Los analistas de la
controversia permanecieron escépticos de
que el Tribunal Electoral anulara la
eleccion. Para Televisa, el futuro
pareceria brillante comparado con los dias
oscuros de la pérdida de la oferta para la
compra de Univision y el rechazo de la
Ley Televisa por el Tribunal Supremo.
Con el acuerdo con Univision por un
lado, y un presidente simpatizante en el
otro, el equipo  directivo  del
conglomerado mexicano de medios
pareciera haber trazado un camino que
enorgulleceria al viejo Tigre. Enseguida
se discuten algunas posibles
implicaciones de estos desarrollos.

Discusion y conclusiones

En este trabajo se ha examinado un
caso Unico: wuna disputa entre dos
empresas que comparten una historia de
50 afios de necesidades mutuas. Se han
detallado los factores que condicionaron
una relacibn de interdependencia
simbidtica que beneficia a dos empresas
que son los principales actores en sus
respectivos mercados. Debido a que gran
parte de la investigacién y teorizacion de
alianzas  estratégicas  transnacionales
examina las relaciones de nueva creacion
(Chan-Olmsted, 2004), la afiliacion entre
Televisa y Univision ofrece a estudiosos
de los medios una oportunidad
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excepcional para comprender cémo las
asociaciones gque datan de hace tiempo se
ven afectadas por los cambios en
liderazgo en los medios de comunicacion
y la interaccion de factores internos y
transnacionales.

Como King (2008, p. 212) ha
sefialado con acierto que el liderazgo
estratégico de las empresas de medios de
comunicacion esta lleno de paradojas
relativas a la toma de decisiones, la
complejidad de la gestion, los lideres del
auto-conocimiento 'y la  madurez
emocional, entre otros. Estas paradojas
operan sobre todo en empresas que se
basan en asociaciones internacionales o
que trabajan en multiples naciones. Los
dos herederos de Azcarraga (Milmo y
Jean) se enfrentaron a enormes desafios
para asegurar su poder y navegar a través
de las aguas turbulentas después de que
sus padres murieron. Cada hombre
también tuvo que sobrellevar los procesos
legales y regulatorios en los tribunales
estadounidenses, asi como los cambios de
propiedad de Univision. Esto plantea la
cuestion de analizar como es que el
legado de las empresas de casi 50 afios
pesaba sobre Azcarraga Jean (pero no
sobre el nuevo liderazgo de Univisidn).
Esta continuidad histérica y su influencia
en el liderazgo merece mayor atencion
académica, especialmente a la luz de la
afirmacion de algunos investigadores de
gestion que afirman que en las empresas,
las estrategias de negocio y culturas
corporativas son reflejo directo del
liderazgo de un alto nivel (Gershon,
2006). (Estas caracteristicas trascienden
multiples generaciones? Por supuesto
que obtener la informacion necesaria para
hacer frente a tal tipo de preguntas puede
ser dificil. En Univision, la transferencia
de 2007 a los inversores de capital
privado ha hecho que la compafiia sea aln
mas reservada de lo que habia sido
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cuando Jerrold Perenchio estuvo a la
cabeza, una caracteristica comdn de
participacion en el capital privado (Bettig,
2009). También debemos reconocer que
el asesor legal de  Univision
probablemente impuso un codigo de
silencio durante el juicio. El liderazgo de
Univision estuvo bajo una gran presién
por parte de su posicién apalancada
durante la crisis econdmica mientras que
super6 la disputa legal y se esforzé por
mantener su posicion de liderazgo dentro
de un mercado digital ré&pidamente
cambiante.

Hubo otros factores internos que
afectaron el transcurso y resolucién de la
demanda. Para Univision, la necesidad de
mantener un suministro constante de
contenido popular era primordial. La red
no podia permitirse el lujo de producir
contenido suficiente por si sola en
sustitucion de los programas perdidos a
través del programa de licencias lucrativo
estipulado en su contrato con Televisa.

Hemos visto que en Mexico el
predominio de los medios estuvo
condicionado por la adaptacion de
Televisa al contexto politico del pais. Sin
importar opiniones politicas, se debe
reconocer que Azcérraga Jean y su equipo
se condujeron habilmente para sortear las
turbulentas condiciones politicas de las
elecciones de 2006, y parecen estar en
curso en el 2012 también. Por lo tanto, la
estabilidad de su mercado doméstico
permiti6 que Televisa explotara las
vulnerabilidades de Univision y forjara un
trato ventajoso que el padre de Azcarraga
Jean y el abuelo habrian aprobado
orgullosamente. La evolucion de los
ultimos afios sugiere que Televisa esta en
buenas manos (Paternostro, 2011).

En cuanto a los  factores
transnacionales, el liderazgo de Univision
tiene una trayectoria mas corta que la de
Azcarraga Jean y su equipo, a pesar de
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haber tomado el control de la red en el
2007. El equipo de gestion se vio
obligado a tratar con compradores
amargos y sin éxito poco después de
asumir el control. Por otra parte, Televisa
estaba intimamente familiarizada con la
compafiia, después de haber ocupado dos
puestos en la junta directiva y, como se ha
visto, el modelo de negocios de Univision
dependia de su acceso regular a los
programas de Televisa. A pesar de un
clima econémico dificil, Univision fue
capaz de negociar con éxito tres
importantes acuerdos con Televisa en
2009 y 2010, siendo evidente que su
liderazgo puede llevar a cabo
compromisos cuando es necesario. Con
la cuestion de programacion resuelta, el
liderazgo de Univision puede centrarse en
otras cuestiones urgentes relacionadas
con la consolidacion de su negocio y
disminucidn de la carga de la deuda. Sin
embargo, la continua importancia
econdmica de programacion extranjera
para el sector de la television en espafiol
de los Estados Unidos invita a los
investigadores a prestar mucha atencion
al flujo inverso de contenidos de los

medios descritos por Gutiérrez y
Schement (1984).

Como se ha mencionado
anteriormente, Televisa continla

buscando oportunidades de negocio en
mercados extranjeros, una actividad que
se ha llevado a cabo durante mas de
medio siglo. Ademas de la antigliedad de
su  participacion en el  sector
estadounidense, otra caracteristica Unica
de la relacion Televisa-Univision es el
estado del nicho de mercado en espafiol
de los Estados Unidos. Antes de la

demanda legal, el liderazgo de Televisa
pasd casi cinco décadas desarrollando y
beneficiindose de lo que se habia
convertido en el mercado de habla
hispana mas rico del mundo. Univision,
bajo varios grupos propietarios diferentes,
ha dedicado amplia atencion y recursos
considerables a la creciente radiodifusion
en espafiol en los Estados Unidos y se ha
preocupado por convencer a los
anunciantes de la habilidad de la
television para alcanzar y persuadir a los
consumidores latinos (en mayo del 2011
Univision duplico el tamafio del
presupuesto de su grupo de desarrollo de
clientes para atraer a mas anunciantes de
medios en espafiol [Wentz, 2011]). Esto
plantea algunas preguntas interesantes,
tales como ¢cuales son las caracteristicas
de los medios orientados a mercados
compuestos por grupos étnicos Yy
mercados nicho, y qué los distinguen de
los principales mercados que han Ilamado
mas la atencion de los estudiosos de
gestion de medios? ¢(El hecho de que
Televisa es una red de influencia
preponderante en Mexico, a la vez que es
una fuente clave de contenido para un
mercado nicho en los Estados Unidos, lo
hace distinto en terminos analiticos?

Se argumenta que a través de la
comparacion y el analisis de casos
relativamente bien documentados como el
de Televisa vs. Univision, los académicos
puede obtener una mejor comprension de
la dinamica de gestion que con mayor
frecuencia se ha tenido que poner en
marcha a medida que los medios de
comunicacion contindan siendo
globalizados.
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