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Reducir costos, el nuevo guion de TV Azteca

La segunda televisora del pais fue alcanzada por el tsunami digital el afio pasado, asi que recorté gastosy
ya puede respirar. Pero ahi no acaba todo: tiene que sanear sus finanzas para 2020y aprender a competir
en el nuevo entorno.

Por Lucia Pérez Moreno

El complejo de terracota grisaceo de Azteca Novelas, ubicado sobre calzada Miramontes, al sur de la CDMX, dejé de
ser la fabrica de suefios que esperaban sus creadores. El edificio, inteligente, ultramoderno, digital y sustentable fue
inaugurado en 2012 para cobijar los estudios de television mas modernos de Latinoamérica.

Hoy, nadie sabe a ciencia cierta qué se cocina ahi dentro. Los rumores van desde que el espacio se renta para producir
comerciales, hasta que las instalaciones se han puesto en venta. También se especula que estan en remodelacion y que
guardan una sorpresa. Los directivos de TV Azteca no estuvieron disponibles para comentar al respecto.

La idea de construir estos estudios pertenece a otra época, una en la que la empresa se planteaba competir contra
Televisa y el canal de television venezolano Globovision en la produccion de telenovelas y series infantiles (programas
que tienen los mas altos costos).

El dia de su inauguracion, 5 de junio de 2012, Ricardo Salinas Pliego, el accionista mayoritario de la televisora, hablé
de hacer “la mejor television de México” y presumio6 haber logrado una de las privatizaciones mas exitosas del pais, al
revertir las pérdidas de Imevision.

Durante unos meses, el buen ambiente prevalecio en los siete foros inteligentes de Azteca Novelas. Iban y venian los
artistas exclusivos que, al igual que los productores y escritores de las series mas afamadas, cobraban salarios
altisimos. Con cada nuevo estreno se descorchaban botellas.

Pero la jauja durd poco, ante los gastos excesivos de produccion. En 2014, TV Azteca practicamente no reportd
utilidades y al siguiente afio, por primera vez desde que fue privatizada, la televisora report6 pérdidas por mas de 2,600
millones de pesos (mdp), arrastrando a la baja su cotizacion bursatil. En sélo un afio, de 2014 a 2015, la accion de TV
Azteca baj6 de 7 a 2.2 pesos.

A finales del afio pasado, ante la magnitud de las pérdidas, Salinas Pliego (duefio de 65% de las acciones de la
televisora) hizo una reestructuracion a fondo: nombro a su hijo, Benjamin Salinas Sada, como director general, y a
Esteban Galindez como director de finanzas.

La consigna que les dio fue: reducir costos y recuperar la rentabilidad.
TV Azteca opera dos canales con cobertura nacional: 13y 7; y es concesionaria de 179 canales independientes, en los
que mezcla programacion local con producciones propias. Desde 2005, opera Proyecto 40, un canal cultural que se

trasmite en la zona metropolitana.

La primera decision fue cancelar toda la produccion de Azteca Novelas. Llegaron los despidos y muchos artistas,
escritores, productores y técnicos se fueron a casa. Fue un triste capitulo en la vida de esta firma productora: Tanto



amor seria su ultimo melodrama, pero también se cancelaron Raquel y Daniel, Los 25 mas, Hasta mafiana es
lunes, Deporteando y Viva el show.

Tiempo después, algunos de los rostros mas conocidos de TV Azteca reaparecieron en Televisa haciendo papeles
secundarios, o0 bien, en series de TV Azteca, como Hasta que te conoci, sobre la vida de Juan Gabriel, producida
conjuntamente con TNT.

En menos de un afio, TV Azteca hizo lo que nunca: elimind los contratos de exclusividad y abaratd sus costos de
produccion. Es un cambio de paradigma que responde a los nuevos tiempos de mayor competencia, dice Jorge Bravo,
consultor de Mediatelecom.

“[También] va a pagar menos por los derechos de autor y llevar un menor numero de camaras a los sets”, predice.
Los espacios vacios, en sus canales estelares se fueron ocupando con melodramas importados: ¢ Qué culpa tiene
Fatmagul?, de Turquia, y Amores robados, de Brasil, y con programas de talento, como Master Chef y Master Chef
Junior.

Titulos exitosos sobrevivieron, como EI hormiguero, México tiene talento y La Isla, un reality de aventura.

Recientemente, TV Azteca anuncio el relanzamiento del Canal 7, dirigido a jovenes, con programas de automovilismo,
estilo Top Gear, y magazines de cocina, modas y fardndula. Todo con nuevos rostros.

CUATRO ANOS DE MELODRAMA

VALOR DE LOS TiTULOS DE ACCIONES DE TV AZTECAEN LA
BOLSA MEXICANA DE VALORES, PESOS/CPO
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El deadline: 2020

Pero el problema financiero no esta resuelto. Debido a sus resultados de 2015, TV Azteca fue la Unica mexicana en la
lista de las diez compaiiias con mas presiones financieras de América Latina, de la calificadora de deuda Fitch Ratings.

A la vez, degradé su calificacion de BB- a B+ a finales de afio, al considerarla “mas vulnerable, lo que eleva el riesgo
de su deuda”, dice Alberto Moreno, analista de Fitch Ratings, quien no descarta otra baja de recomendacion, si los
resultados no mejoran.



Més de la mitad de la deuda de TV Azteca, de poco mas de 800 millones de ddlares (mdd), tiene vencimiento en 2020
y Fitch Ratings ve poco probable que la televisora pueda generar suficiente liquidez en tan poco tiempo como para
pagar a sus acreedores.

En este 2016, TV Azteca tendria que generar un Ebitda (flujo operativo) de 3,300 mdp, segun la calificadora, lo que, a
la luz de las cifras de los primeros nueve meses, se ve complicado. En ese lapso genero6 2,212 mdp y, ademas,
siguieron las pérdidas netas: 2,995 mdp, segun su reporte a la bolsa, en el que Benjamin Salinas estableci6: “Buscamos
concentrar esfuerzos en el negocio de television abierta en México [...] por lo que desarrollamos un plan para reducir
nuestra inversion en el negocio de telecomunicaciones en Colombia”.

El primer parteaguas ocurrié el afio pasado, cuando las pérdidas superaron al flujo operativo y se repitid, agravado, en
el tercer trimestre de este afio.

El problema detras de los resultados es la baja en la venta de espacios publicitarios, que representan cerca de 70% de
los ingresos: el afio pasado, éstas cayeron 12% en comparacion con el afio previo, y aunque este afio hay una ligera
recuperacion, no es suficiente.

La depreciacion de la moneda tampoco ayuda. EI 20% de los costos de TV Azteca estd comprometido en dolares
(compra de equipo y de series televisivas y renta de transpondedores satelitales), mientras que 75% de sus ingresos esta
denominado en pesos.

El tipo de cambio ha perdido 47% de su valor en tres afios, pasando de 13 a casi 20 pesos en 2016. El flujo operativo
de las empresas mexicanas se debilita en la misma proporcion que la moneda, dice el reporte Riesgo cambiario en
empresas de Latinoamérica, elaborado por Fitch Ratings.

Aun asi, TV Azteca ha logrado ciertas mejorias. En el primer semestre de 2016, las ventas crecieron 17% respecto del
mismo periodo del afio pasado y, aunque las pérdidas persisten, el flujo operativo aumentd 78%.

La accidn ha registrado los avances. Entre enero y octubre, su precio mejord en 33%, ubicandose en cerca de 3.6 pesos
por titulo, aunque muy lejos de los 9 pesos en los que se cotizaba en 2012.



UN BALANCE QUE SE DESFONDA

Cifras en millones de pesos

2012 2013 2014 2015
VENTAS NETAS 12,560 12,058 12,921 12,859
COSTOS Y GASTOS 8,087 7924 9,149 10,325
UTILIDAD DE OPERACION 3,595 2914 2671 595

UTILIDAD/PERDIDA NETA 2,297 1148 270 (2.648)

FUENTE: Informes anuales de TV Azteca a los inversionistas

1SEMESTRE 1SEMESTRE

2016, ANO DEL AJUSTE 2015 2016 CAMBIO (%)
Ventas netas 5,527 6444 17
)C,ct)?;g:rc]iﬁs;iagggramaCIon, produccion 3,952 n

Gastos de venta y administracion 787 672 -15

Costos y gastos 4,740 6

Ebitda 788 78
Utilidad de operacion 195 288
Pérdida neta 1,316 1,089 17

FUENTE: TV Azteca, informes para accionistas

Menos es mas

La paradoja es que esta ligera mejoria financiera no viene acompafiada de un mejor rating. TV Azteca (al igual que
todas las televisoras del mundo) pierde audiencia frente a las nuevas plataformas, como lo son la television de paga e
internet.

“Mi competencia ya no es Televisa, sino todo el entretenimiento”, explico Benjamin Salinas Sada en Content
Management, un evento creado para captar talento, en el que reconocié que la pulverizacion de las audiencias esta
obligando a TV Azteca a revisar no sélo su programacion, sino todo su modelo de negocios.

En los dltimos dos afios, la television abierta perdié 18% de su audiencia, mientras que la de otras plataformas aumentd
32%, segun datos, al cierre de 2015, del Instituto Federal de Telecomunicaciones (IFT), que recoge informacion en 28
ciudades del pais.

El reporte revela también que el consumo de programas en television abierta bajé de 9.6 a 7.8 puntos de rating, el de la
television restringida crecio de 3.6 a 4.1 y el de otros dispositivos paso de 1.5a 1.9.

Cada punto de rating representa un porcentaje del pablico objetivo (el target) que es analizado y es util para medir
tendencias. La baja en los puntos de audiencia afecta a todos los géneros de la tv abierta, indican los datos del IFT (ver
cuadro).

También el tiempo promedio de television encendida, conocido como el time-share, disminuy6 6% Yy, en contraste, el
de la television restringida aumento 21%; el de otros dispositivos conectados a internet subio 32%. El nivel
socioecondémico bajo y los adolescente de 13 a 18 afios son los que mas redujeron su consumo de television, dice el
informe del IFT.

Contra lo que pudiera pensarse, la respuesta de TV Azteca a esta nueva realidad (y Televisa hizo lo mismo) no fue una
baja en las tarifas publicitarias, sino su aumento. Lo que evidencia que no tienen otra forma de compensar la caida de



ingresos, y que, a su entender, sus anunciantes dependen lo suficiente de la tv abierta como para aceptar los
incrementos.

Se desconoce en qué medida TV Azteca ha aumentado sus tarifas, pero Televisa lo hizo en 20%, en promedio, de
acuerdo con fuentes consultadas.

Aunque la tv abierta ain llega a audiencias masivas en los horarios prime-time, como son noticiarios y espectaculos
deportivos, los habitos del televidente cambian rapido. “Antes [la tv abierta mexicana] alcanzaba ratingsde hasta 37
puntos en su pico maximo, y ahora a lo mucho llega a 17. En los grandes encuentros deportivos subia hasta 40 y hoy es
de 207, sefiala Ramos.

Azteca reconoce, en su informe anual de 2015, que ha perdido contratos de publicidad relevantes. Por si fuera poco,
desde octubre pasado enfrenta a un nuevo competidor, Cadena Tres, que tratara de arrebatar una tajada del mercado
publicitario.

Este nuevo jugador ya tiene experiencia en tv, a través de Canal 28, que tuvo cobertura abierta en la CDMX hasta el
apagon analdgico, y luego en varios sistemas de tv de paga. Es parte de Grupo Empresarial Angeles, con negocios en
el sector financiero, salud, hoteleria, construccion de infraestructura y medios. “La llegada de un nuevo participante
limita sus posibilidades [de TV Azteca] de crecimiento”, advierte Moreno, de la calificadora Fitch Ratings.

Renovarse o renovarse

TV Azteca ha tomado otras medidas. Entre ellas esta la de atraer nuevos talentos, buscar socios para coproducir series,
mandar hacer estudios de mercado sobre los gustos de las nuevas audiencias, comprar en el extranjero telenovelas y
series televisivas dirigidas a jovenes, llevar programas atractivos de la tv de paga a la abierta y ampliar la participacion
de sus filiales extranjeras, en Estados Unidos, Centroamérica y Sudamérica (Colombia y Pert) para compensar la
pérdida de ingresos en pesos.

Diversificar mercados permite a TV Azteca defenderse mejor contra la debilidad del peso mexicano. De 2014 a 2015,
su proporcion de ingresos en délares paso de 10 a 20%, en tanto que sus fuentes de ingresos también se movieron: hace
dos afos, el 80% de sus ingresos provenia de la publicidad, en tanto que, el afio pasado, la proporcién baj6 a 71%,
gracias al despegue de sus operaciones en Colombia y Peru.

Colombia es importante para TV Azteca. En ese pais gand licitaciones publicas para construir y operar una red de
banda ancha de 15,000 km y en Per( una de 13,500, por 20 afios. Estas operaciones le generaron ingresos, en la
primera mitad de este afio, por mas de 60 mdd, segun reportes bursétiles.

La empresa también tiene canales de television en Honduras y Guatemala, y aunque s6lo generaron 18 mdd en
ingresos el afio pasado, han servido de plataforma para vender productos Elektra en Centroamérica.

Pero la apuesta mas fuerte de la televisora es, sin duda, el mercado de Estados Unidos, a través de Azteca Ameérica, con
la que intenta competir con Univision y Telemundo. A traves de estaciones afiliadas, ofrece television en espariol a una
porcion significativa de la poblacion hispana en ese pais, estimada en mas de 40 millones de personas.

El poder de compra de los hispanos es de unos 700,000 mdd, similar al tamafio de todo el mercado mexicano, dice
Bravo, de MediaTelecom.

En mayo de 2014, Azteca América cambid su nombre a simplemente Azteca, y su plan es llegar a mas mexicanos
mediante noticiarios, shows diversos, telenovelas y peliculas, todos producidos en México, pero adaptados al mercado
publicitario hispano.

Azteca Estados Unidos ya genera 10% de los ingresos publicitarios de la televisora y, a juzgar por la compra de otras
estaciones de tv, busca ampliar su cobertura en aquel pais, que hoy es de 80% en el mercado hispano.



Su principal competidor alla es, nuevamente, Televisa. Esta, al igual que TV Azteca, enfrenta dificultades financieras,
pero esta buscando otras vias para sobreponerse. Ademas de vender telenovelas en todo el mundo, incluida la estadou-
nidense Univisidn, Televisa ofrece paquetes de television abierta con cable e impresos, y tiene en catalogo su
plataforma digital Blim.

La gran diferencia entre una y otra firma es que Televisa es un conglomerado exclusivamente de medios, mientras que
TV Azteca es parte de un grupo que integra un banco y servicios financieros, una cadena comercial, un sistema de
cable (Totalplay) y servicios de telecomunicaciones empresariales (Enlace TPE), apunta Ramos.

Televisa no podria dejar de hacer telenovelas sin poner en riesgo su sobrevivencia, mientras que TV Azteca tiene mas
flexibilidad en la produccién de sus contenidos, que le sirven, en primer lugar, para la promocién de sus demas
negocios, agrega Ramos.

Pero en Cadena 3, TV Azteca tendra un competidor con un perfil semejante al suyo: es parte de Grupo Empresarial
Angeles (GEA), con inversiones en salud, hoteleria, finanzas y medios de comunicacion, y que, al igual que TV
Azteca, su prioridad es la promocion de sus negocios y de su agenda politica.

Unirse al enemigo

La tendencia es que la television abierta siga perdiendo espacio. En los cuatro afios previos a 2015, la proporcion del
gasto publicitario captado por la tv abierta cayo de 55 a 50%; en cambio, la de internet subi6 de 7 a 16% y la de la tv
de paga de 7 a 8%, de acuerdo con la Asociacion de Agencia de Medios.

Conforme crezca la infraestructura de internet, habra menos mexicanos viendo tv abierta. “Hay una relacion directa
entre el nivel de conectividad y el share-time de la television”, sefiala Bravo, de MediaTelecom.

Hoy, en México s6lo 57% de la poblacion usa internet y 39% de los hogares tiene conexion, segun el INEGI. No hace
falta ser gur( para adivinar lo que sucedera cuando la conectividad alcance el 90 0 95% de los hogares.

Pero la tv no esta muerta. Los expertos predicen que su futuro estéa en las dindmicas transmedia que estimulan la
interaccion de contenidos entre plataformas. “Los televidentes estan conectados al wi-fi, buscando informacion
complementaria, como la foto del artista o los comentarios en Twitter”, dice Bravo.

La television inglesa BBC es un ejemplo de lo que se puede hacer ain, mas alla de las redes sociales, por ejemplo,
subiendo sus contenidos primero a internet, antes de pasarlos por sefial abierta. “Debemos prepararnos para cuando las
audiencias quieran ver todos los contenidos bajo demanda”, dijo (durante un evento de celebracion por los 60 afios de
la cadena) su director general, Lord Hall.

TV Azteca sabe que ése es el camino, asi que tiene un nuevo lema: “Somos mMas que television”, al tiempo que acelera
la migracion hacia un modelo multiplataformas.

En el marco de Content Management, Salinas Sada invitd a los blogueros, youtubers y todos los que sepan trabajar en
multiplataformas, a presentar sus proyectos a TV Azteca; y mas recientemente trascendio que esta levantando, en la
sede de Azteca Novelas, un centro de tecnologia digital.

Esta noticia puede acallar rumores, pero no esclarece qué rumbo tomara la televisora.



