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Resumen

El modelo de negocio de distribucidon audiovisual se ha visto obligado a reformularse
ante la irrupcién del COVID-19. La férmula tradicional y el esquema de comercializacion
seguido por las distribuidoras o majors de Hollywood ha chocado con la dificultad para
rentabilizar los productos en la primera ventana de los cines debido, entre otros

factores, al cierre de salas y las medidas de confinamiento a nivel mundial.

El siguiente Trabajo de Fin de Grado realiza un analisis de las estrategias asumidas por
las majors desde la irrupcién de la pandemia, asi como una profundizacién el uso de la
via digital para distribuir productos por parte de los estudios. La realizacion de
entrevistas a expertos también permite a esta investigacion perfilar una perspectiva de

futuro mas alla de la pandemia en el futuro de la distribucion audiovisual.

De esta manera, este trabajo se centra en el caracter cambiante del esquema comercial
de Hollywood durante el ultimo afio, que ha reformulado y replanteado su via de
exhibicidn tradicional para dar paso a férmulas disruptoras gracias a la priorizacion de
ventanas como las plataformas de streaming. Aunque el futuro de este mercado es
todavia dificil de predecir, los estudios han abrazado las nuevas vias de comercializacién
y las han incorporado a su modelo de negocio, pese a la progresiva vuelta a la primera

ventana o theatrical.

Por tanto, el COVID-19 ha supuesto una revolucidon dentro de la industria audiovisual,
con cambios en el esquema comercial de peliculas y ha traido consigo oportunidades y
retos para las compafiias de entretenimiento. La combinacién de la férmula digital con
las ventanas tradicionales, asi como el auge y la concentracidon en el streaming son
algunas caracteristicas que la pandemia ha acelerado y que apuntan a mantenerse

incluso en una situacion de vuelta a la normalidad.

Palabras clave: Distribucién audiovisual, COVID-19, digitalizacién, streaming,

Hollywood.



Abstract

The audiovisual distribution business model has been forced to reformulate in the face
of the emergence of COVID-19. The traditional formula and the commercialization
scheme followed by Hollywood distributors or majors has clashed with the difficulty to
make products profitable in the first window of theaters due, among other factors, to

the closure of theaters and the worldwide confinement measures.

The following Final Degree Project carries out an analysis of the strategies assumed by
the majors since the outbreak of the pandemic, as well as an in-depth analysis of the use
of digital channels to distribute products by the studios. Interviews with experts also
allow this research to outline a future perspective beyond the pandemic in the future of

audiovisual distribution.

In this way, this work focuses on the changing nature of Hollywood's commercial scheme
over the last year, which has reformulated and rethought its traditional exhibition
channel to give way to disruptive formulas thanks to the prioritization of windows such
as streaming platforms. Although the future of this market is still difficult to predict,
studios have embraced the new marketing channels and have incorporated them into

their business model, despite the progressive return to the first or theatrical window.

Therefore, COVID-19 has been a revolution within the audiovisual industry, with changes
in the commercial scheme of films and has brought with it opportunities and challenges
for entertainment companies. The combination of the digital formula with the
traditional windows, as well as the boom and focus on streaming are some
characteristics that the pandemic has accelerated and that point to remain even in a

situation of return to normality.

Keywords: Audiovisual distribution, COVID-19, streaming, digitalization, Hollywood.



1.Introduccidn

El modelo de distribucion audiovisual ha experimentado variedad de cambios estructurales
durante los ultimos afios. Las plataformas de streaming y el auge de lo digital han influido
en las progresivas remodelaciones del sistema de ventanas de exhibicién que definen
autores como Mifiarro (2013) en relacion al sistema comercial que se aplica a una determina
produccién cinematografica. El acortamiento de los plazos en este circuito ha provocado en
los ultimos afios un aumento del peso del consumo digital (alquiler digital) y, en particular,
de las plataformas de streaming o video bajo demanda, que también han acentuado nuevos
habitos de visionado y ha impuesto en la audiencia nuevas formulas de consumo basadas

en la libertad y personalizacién de contenidos.

Sin embargo, el cambio mds relevante que ha experimentado el sistema de distribucion
se ha dado con la pandemia del coronavirus. Desde marzo de 2020 hasta la actualidad,
las medidas sanitarias y de distanciamiento social y los distintos confinamientos a nivel
mundial han impulsado la ventana digital como el primer escalén de este sistema, ante
la imposibilidad de consumir el producto cinematogréafico en la gran pantalla. La
pandemia ha obligado a las grandes distribuidoras o majors a tomar decisiones respecto
a su calendario de lanzamientos, marcado por los continuos retrasos en peliculas
taquilleras de presupuesto millonario o blockbusters. Los primeros retrasos de estrenos
gue anunciaron compafias como Walt Disney, Warner Media o Universal Pictures en los
primeros meses de pandemia han evolucionado con el tiempo hacia nuevas estrategias
comerciales que pasan por priorizar la ventana de lo digital en este circuito de
exhibicion.

El auge de las plataformas de streaming y la canibalizaciéon del mercado del video bajo
demanda por las companias audiovisuales, con servicios de SVOD propios como Disney+
(Disney) , HBO Max (Warner Media y ATT) o Peacock (Universal), se han convertido
durante la pandemia en la primera pantalla para el estreno de peliculas previstas para

su lanzamiento en salas de cine.



Por otra parte, la reapertura de los exhibidores y unos datos de recaudacion en taquilla
por debajo de las previsiones iniciales de peliculas como Tenet (Warner) en su exhibicién
en ventana cinematografica ha contribuido también a la decision de las majors por

remodelar sus estrategias para el afio 2021.

Estas medidas demuestran asi un aumento del peso de la distribucién en streaming, con
estrategias que pasan por situar el cine y el consumo bajo demanda como primeras
ventanas simultdneamente, el acortamiento del plazo de exclusividad para la gran

pantalla o el acceso premium a un titulo a través de la via digital.

Estas estrategias han supuesto asi un cambio de paradigma en toda la industria
audiovisual, rompiendo con los plazos y la cronologia del sistema propuesto hasta el
momento y planteando unos cambios que han obligado a reformular todo el modelo de
exhibicion en el que Hollywood y las distribuidoras han construido su modelo de

negocio.

El COVID-19 ha planteado oportunidades, retos y amenazas para todos los implicados
en este modelo y presenta un escenario en el que las férmulas tradicionales e
innovadoras basadas en la combinacidn de ventanas y el auge del consumo digital deben
combinarse para tratar de dar respuesta a las necesidades de compaiiias y espectadores

en el contexto actual.
1.1. Objetivos de investigacion

De esta manera y tras presentar el tema sobre el que se basara el siguiente Trabajo de
Fin de Grado, la investigacidn se marca los siguientes objetivos en cuanto a la evolucién

del negocio comercial de Hollywood y las distribuidoras ante la pandemia:

e Analizar la evolucién de las estrategias audiovisuales de las principales
distribuidoras o majors de Hollywood desde la irrupcion de la pandemia, asi
como su tendencia de futuro. El coronavirus ha obligado a las compaiiias a

replantear sus modelos de negocio, lo que implica cambios en cuanto a las



ventanas comerciales establecidas hasta la fecha, asi como un replanteamiento
de condiciones y plazos.

e Investigar la influencia de la ventana del streaming o el bajo demanda en el
modelo de negocio seguido por los estudios asi como en el consumo de
contenidos por parte de los usuarios durante el ultimo afio.

e Determinar la influencia de unas decisiones que, en principio, se plantean como
temporales en la industria audiovisual y su sistema de comercializaciéon de
productos cinematograficos.

e Establecer una visién de futuro y una perspectiva de actuacién en cuanto a la
convivencia de férmulas tradicionales y digitales en el sistema de ventanas de

distribucién mds alla de la pandemia del COVID-19.

Para ello, el siguiente trabajo utiliza una metodologia cualitativa de revisidn bibliografica
y basada en el seguimiento de las estrategias de las majors ante el COVID-19, con apoyo
en un analisis cuantitativo de datos como la recaudaciéon en taquilla con la reapertura
de los cines. Ademads, se cuenta con cuatro entrevistas a expertos en distribucion y
mercado audiovisual que permiten a la siguiente investigacidn perfilar una perspectiva
de futuro a medio y largo plazo del nuevo modelo de negocio asumido por las

distribuidoras.



2. Estado de la cuestion

A través de la siguiente seccién se hace un repaso por las aportaciones de otras
investigaciones y autores respecto al negocio de Hollywood y las compaifiias de
entretenimiento audiovisual. Esto permitird la explicacion de conceptos relacionadas
con la distribucion y exhibicion, asi como entender la evolucién del sistema comercial
de los estudios hasta la fecha y la irrupcién e influencia de la formula digital en la

industria.

2.1. El negocio del audiovisual: Hollywood y el modelo blockbuster

Las distribuidoras o majors de Hollywood se han tenido que adaptar desde finales de los
afios 90 a los cambios del entorno (tanto socioecondmicos, como tecnolégicos) y han

tenido que aprovechar las condiciones emergentes (Squire, 2006).

El grueso de la distribucidn global estd en las manos de unas cuantas empresas
norteamericanas, a las que se conoce como majors (Alvarez y Lopez, 2015). Estas
apuestan por una estrategia de negocio basada en el desarrollo de peliculas para el gran

publico con el objetivo de entretener y maximizar sus beneficios.

Para ello, estas empresas controlan todas las fases de creacion de la pelicula, desde la
idea hasta la exhibicion en cines, lo que justifica que las majors estén integradas a su vez
por otras compaiiias divididas en torno a tres sectores en esta cadena de creacién de la
obra cinematografica: produccién, distribucién y exhibicién (Doyle citado por Doyle,

2002).

El modelo de creaciéon que mas beneficios ha reportado a Hollywood ha sido el basado
en las peliculas blockbusters, un tipo de producto que, segin Wyatt (1994) se basa en
aquellas peliculas con un presupuesto igual o mayor a 85 millones de délares y que han
sido realizadas en base al estdndar de gusto y preferencias para el publico masivo

impuesto por Hollywood.

Estos productos se lanzan de forma masiva en diferentes mercados, especialmente

cuando se trata de aquellos productos mas grandes y caros de llevar a cabo (McMahon,



2018). Ademas, la forma de trabajo de las grandes empresas audiovisuales en relacion
a estos productos se basa en el acatamiento de tres principios que buscan un doble

objetivo: Maximizar los beneficios y reducir las pérdidas.

Estos principios se pueden resumir en Strike while iron is hot, Open big y Diversify your
slate (Epstein, 2010; Ulin, 2009). El primero de estos hace referencia a la creacién de
contenido basado, a su vez, en otros contenidos que ya tuvieron éxito con su
comercializacién en otros productos y mercados. Este es el contenido basado en
propiedades intelectuales o IP’s y, en el caso de las peliculas de Hollywood, se refiere a
aquellas producciones destinadas a expandir una franquicia de éxito y que suelen

conllevar un menor riesgo que el contenido original.

El open big se refiere a la apertura que una pelicula tiene en salas de cine, algo que, en
el caso, de las producciones de Hollywood se relaciona con grandes eventos masivos a
nivel mundial y que centran todos sus esfuerzos en recaudar el maximo beneficio en
taquilla durante el primer fin de semana, fundamental también desde los esfuerzos
realizados a través de las campaias de marketing para promocionar el producto de cara

a otras ventanasy mercados.

La justificacion del grueso de la campafia de marketing en la ventana de los cines se
evidencia en la importancia que la sala tiene como canal para que se hable de un
determinado producto. Ademas, sus resultados sirven para reajustar los lanzamientos

en otras ventanas  (Gaudreault y Marion, 2013).

Por ultimo, el tercer principio de diversify your slate consiste en distribuir el contenido
segun el mercado, es decir, diversificar la produccion con peliculas de diferentes tamafio

y caracteristicas.

Todos estos principios se alinean con el objetivo principal de los blockbusters o mega
producciones de Hollywood, el de llegar al mayor niumero de espectadores posible,
elevar la conversacién y recaudar el mayor dinero posible. (Alvarez-Monzoncillo, Lépez

Villanueva, 2015).
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2.2. El sistema de ventanas de distribucion: Maximo beneficio en cada canal

El negocio de las distribuidoras comentado en el apartado anterior debe entenderse
también gracias a la dinamica del sistema de ventanas de explotacion para contenidos

audiovisuales.

En términos de Mifarro (2013) este hace referencia a aquellos segmentos o espacios en
los que los distintos derechos audiovisuales han de ser explotados para cada titulo y que

ayudan a que una determinada obra obtenga el mayor beneficio econdmico posible.

Este sistema seguia un orden lineal, con el fin de maximizar los beneficios en cada
ventana, y situaba a las salas de cine como primera ventana, seguidas del alquiler digital,
la compra del titulo digital, emisidn en televisiones de pago y televisiones en abierto

(Clares-Gavilan, Medina Cambroén, 2018).

El establecimiento de estas ventanas ha servido para frenar la devaluacién del producto
audiovisual, de tal manera que el paso de una determina produccidn a otras ventanas
viene acompanada de una reduccidn de precio para acceder a una segunda masa de

publico  (Clares-Gavildn, Merino Alvarez, Neira, 2019).

Este orden es lo que, en palabras de Anderson (2007), se conoce como el long-tail o la

larga cola de la economia audiovisual.

El modelo de explotacion se ha caracterizado por el peso que ha otorgado a las salas de
cine. La primera ventana, también conocida como la ventana theatrical, es fundamental
para determinar la rentabilidad de un proyecto cinematografico y determinar el futuro
éxito que la explotacién de este tendrd en las futuras lineas de negocio (Herbera, Linares
y Neira, 2015), lo que justifica también la defensa de la exclusividad en los tiempos por

parte de los exhibidores y cadenas de cine.

2.3. Hollywood y los retos planteados por la digitalizacion

La relacién de la industria audiovisual y su modelo de negocio con la digitalizacién e

Internet ha traido consigo nuevas oportunidades para la distribucion de los productos,
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pero también ha incorporado grandes retos y amenazas, especialmente para los

sectores mas conservadores.

La dindmica impuesta tras la llegada de nuevos actores como las plataformas de
streaming ha cambiado también los hdbitos de consumo en los espectadores y ha
obligado a los estudios de Hollywood (defensores del modelo de negocio previo a la
digitalizacidon de la industria) a replantear su estrategia con tal de adaptarse a las
disrupciones introducidas en el mercado por los nuevos actores digitales o las

plataformas de streaming.

La coexistencia de estudios de Hollywood y servicios digitales supone asi el choque entre
dos concepciones de negocio distintas. Mientras los primeros apuestan por un sistema
de ventanas de exhibicidon que respete la exclusividad de los cines y los plazos para cada
una de estas ventanas, las segundas optan por dar libertad al usuario a la hora de decidir
su consumo de contenidos y romper con la cronologia tradicional de la distribucién

cinematografica.

En el siguiente apartado se abordara a través de las aportaciones de diversos autores
cual es la influencia de la digitalizacion en el modelo de negocio de la industria
audiovisual, asi como los retos que se presentan entre viejos y nuevos actores a la hora

de adoptar un consenso en cuanto a la distribucion de contenidos.

2.3.1. El streaming en la industria audiovisual: Datos como objeto de negocio

Antes se ha hablado de las plataformas de streaming como principales introductoras de
las disrupciones planteadas en el modelo de negocio en las industrias audiovisuales
durante los ultimos anos.,Internet y las posibilidades digitales que este ofrece para
distribuir y consumir contenido ha favorecido el nacimiento de las plataformas o video

bajo demanda, firmes defensoras del consumo SVOD.

Segun la definicion de Clares-Gavilan (2014), el SVOD (Subscription Video On Demand)
se refiere al acceso por parte de un usuario a un determinado catalogo de contenidos
en una plataforma de streaming o video bajo demanda, mediante el pago de una

suscripcion determinada. De esta manera, el consumidor tiene libertad de acceso y en
12



lo que autores como Herbert, Lotz y Marshall (2019) describen como un videoclub

virtual.

Si se incide en los origenes de las actuales plataformas de video bajo demanda, Neira
(2020) sefiala a Netflix como el principal precursor del actual consumo de video bajo
demanda o SVOD. La plataforma fundada por Reed Hastings y Marc Randolph en 1997
ha sido una de las principales disruptoras en el mercado audiovisual y, especialmente,
en su modelo de negocio, con una nueva forma de produccién de contenidos y, por lo

que a esta investigacion interesa, de distribucidn de los mismos.

Tomando el caso de Netflix se puede hablar de la importancia que, para el streaming,
tienen los consumidores y la ventaja competitiva que estos aportan a las empresas

dedicadas a la produccidn y distribucién de contenidos audiovisuales por Internet.

Los operadores SVOD son definidos por autores como Ordoéiiez y Rivera (2019) como
empresas data-driven, es decir, empresas con un modelo de negocio basado en el
comportamiento de los consumidores y el valor afladido que sus datos aportan a un

determinado servicio.

Investigaciones como la de Gémez-Uribe y Hunt (2016) describen también el valor
dentro del objeto de negocio de las plataformas de los consumidores y los datos que
estos dejan como usuarios en las plataformas. El objetivo principal de éstas radica en
captar y retener suscriptores y crear una relacién entre clientes-plataformas basada en
la fidelizacion y satisfaccién con el servicio, un aspecto en el que el andlisis de datos
masivos juega un papel fundamental. Las aportaciones de Carrillo (2018) o Lotz (2019)
sefialan que el estudio de los datos de clientes en una plataforma permite entender
mejor su comportamiento y asi perfeccionar aspectos como los sistemas de
personalizacidon y recomendacién de contenidos de un determinado servicio, con tal de

asegurar el éxito en la retencién del usuario.

Ademads de la eficacia de estos sistemas de recomendacion, el streaming basa su éxito

en la eleccion del contenido que forma su catdlogo. Autores como Pardo (2012)
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reafirman en sus estudios la importancia del contenido en el modelo de negocio

audiovisual que se plantea en el futuro.

Para asegurar el funcionamiento de sus catalogos, los servicios SVOD confian en el
analisis de datos masivos para decidir la creacion, produccién y distribucidon de

contenidos y asi predecir el nivel de éxito que tendran entre los usuarios. (Neira, 2020).

Por otra parte, es necesario diferenciar el contenido seguin su funcién en una plataforma
de streaming, tal y como apuntan Neira, Clares-Gavilan y Sdnchez-Navarro (2021). Asi,
habrd contenidos de estreno que tengan gran poder para impulsar las altas en un
servicio determinado gracias a su popularidad, mientras que otros contenidos
denominados de catdlogo seran una importante herramienta de retencién para

mantener satisfechos a los usuarios del servicio.

De esta manera, las plataformas de streaming han introducido una disrupcidn en el
mercado del audiovisual al haber situado en la base de modelo de negocio la analitica
de datos. Esta ya no sirve Unicamente para conocer a los usuarios, sino que se integra
en la estrategia de negocio de los operadores SVOD para asegurar el éxito del contenido
del futuro y asi mantener la fidelidad del usuario frente a otras formas de consumo

tradicionales.

2.3.2. Hollywood y la digitalizacion: influencia de Internet en el modelo de negocio

tradicional

La disrupcién generada en el mercado audiovisual por actores como las plataformas de
streaming ha supuesto un cambio en el modelo de negocio asumido por los actores
tradicionales que hasta ahora dominaban el mercado (estudios y distribuidoras de

Hollywood).

Mientras que los estudios defienden el sistema de ventanas de exhibicién, asi como los
plazos y la exclusividad de determinadas ventanas, los servicios de video bajo demanda
apuestan por un consumo inmediato, asequible y a demanda que choca con las

exigencias del sistema de ventanas (Clares-Gavilan, Medina Cambrén, 2018).
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El modelo defendido por las plataformas SVOD apuesta por romper con la cronologia
clasica del sistema de ventanas, al considerar que esto afecta a la libertad de eleccién

del espectador (Neira, 2020).

A pesar de que el SVOD esta incorporado como una  mas en el sistema de ventanas de
exhibicion, su peso y apuesta por la inmediatez y libertad del usuario ha obligado a los
estudios a replantear los tiempos y condiciones de sus productos audiovisuales,
principalmente peliculas, en otras ventanas. (Clares-Gavilan, Ripoll, Tognazzi, 2013;

Clares-Gavilan, Merino, Neira, 2019; Neira, 2020).

Asi surge lo que algunos autores como Pardo (2012) definen como una relacion frenemy
(amigos-enemigos) debido a las diferencias entre las concepciones de negocio de
distribuidoras y servicios bajo demanda en lo referente a los plazos y temporalidad de

las ventanas de explotacién cinematografica.

Pese a estas diferencias, Hollywood vy las distribuidoras clasicas saben del potencial que
la digitalizacion, Internet y el video bajo demanda han traido para experimentar con
nuevas formulas para dar salida a sus productos y, por ello, han comenzado a introducir
la filosofia del streaming para experimentar con nuevos plazos y formas de estreno mas
alla de la verticalidad del sistema de ventanas. Un ejemplo de estas nuevas formulas son
las planteadas por Nelsson (2014), que sugieren el estreno de un determinado producto

cinematografico en una o varias ventanas de exhibicidn simultdaneamente.

Ademas, los estudios o majors de Hollywood también se han aventurado en el
lanzamiento de sus propias plataformas SVOD, con lo que han entrado de lleno en lo

gue autores como Neira (2020) califican como guerra del streaming.

Distribuidoras y defensores del modelo de distribucién basado en el blockbuster han
respondido a las estrategias de produccién original de plataformas como Netflix con el
lanzamiento de sus respectivos servicios de video bajo demanda, con tal de aprovechar
el valor de sus contenidos y sacar beneficio de ello sin recurrir a un distribuidor

intermedio (Herbert, Lotz y Marshall, 2019).
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Sin embargo, la apuesta por la digitalizacién todavia cuenta con cierta resistencia entre
los sectores convencionales que todavia apuestan por respetar los plazos de exhibicién
en ventanas. Estudios como el realizado por Pardo (2012) hablan de la necesidad de
cambios en el tradicional modelo de ventanas de distribucién, como una apuesta de los
estudios con nuevas formas de estreno del contenido. Otros autores como Martin del
Mazo (2018) defienden también la reduccion de los plazos entre ventanas como una de

las lineas de actuacidn a consolidar en el futuro.

Esta coexistencia entre estudios y distribuidoras de Hollywood y las plataformas de

video bajo demanda también ha sido abordada por Hadida et al. (2021).

Los autores reafirman la idea de un futuro en el que los estudios y distribuidoras de
Hollywood apuestan por las ventanas de distribucién, pero que incorporan igualmente
las posibilidades digitales como estrategias de exhibicion alternativas para
determinadas peliculas, una idea introducida en investigaciones anteriores por Clares-

Gavilan y Medina-Cambrdn (2018) o por Hennig-Thurau, Ravid y Sorenson (2021).

Estas nuevas férmulas de estreno digitales permitirian asi experimentar con rupturas en
este sistema de ventanas de exhibicién con fin de perfilar y adaptar dicho modelo a los
cambios de Internet. En relacién a esta progresiva adaptacién hacia las posibilidades
digitales, algunos autores plantean la dificultad de rentabilizar determinados productos
al sacrificar su recorrido en todas ventanas de forma vertical al romper la cronologia

clasica de ventanas de explotacion (Clares-Gavilan, 2017).

Esto, por tanto, obliga a adaptar el sistema a una comercializacion de las peliculas que
atienda a las caracteristicas y funcionamiento particulares de cada producto

cinematografico, segun sostienen autores como Pardo (2012).

La toma de decisiones en base a las particularidades de cada pelicula supone a su vez
una adaptacion del modelo a la flexibilidad introducida por el streaming vy la
digitalizacidn, todo ello con la oposicion y resistencia al cambio de agentes tradicionales

y exhibidores.

16



No obstante, la coexistencia entre el modelo de negocio SVOD y las ventanas de
exhibicion también puede obligar a los distribuidores tradicionales a acatar la
distribucién mediante el streaming, a causa de la dominancia del consumo bajo

demanda (Hadida et al., 2021).

Dicho escenario muestra una realidad que los autores relacionan con el impacto de la
COVID-19 en el modelo de negocio de la industria audiovisual. Las medidas de
distanciamiento y el cierre de cines, asi como la consiguiente exhibicion del producto en
la primera ventana ha obligado a los estudios a alinearse con la distribucion mediante
SVOD para dar salida a sus productos y ha planteado una revoluciéon en una industria
que podria tener que adaptarse a modelos mucho mas disruptores en el futuro. (Hadida

et al.,, 2021).

2.4, La distribucion audiovisual en la era del COVID-19

Las transformaciones digitales y retos que se planteaban a nivel de produccidn, creacion
y distribucion se han acelerado con la pandemia de la COVID-19 (Hennig-Thurau, Ravid

y Sorenson, 2021).

Mientras que el modelo de distribucidn en cines se ha visto afectado por el cierre de un
salas y la crisis econédmica, los operadores de video bajo demanda han experimentado
auge en su consumo debido a los clientes que se han introducido en estas plataformas

(Cabrera Blazquez et al., 2020).

El sistema de ventanas de exhibicion definido en apartados anteriores segun las
aportaciones de Minarro (2013) se ha visto afectado directamente por restricciones
como el cierre de cines y la imposibilidad de estrenar los productos en la primera
ventana o theatrical, con lo que este modelo de negocio ha perdido su principal fuente

de financiacién, la recaudacién en taquilla (Alvarez y Lopez, 2015).

Sin embargo, la experiencia de la pandemia ha tenido un resultado distinto en los
actores digitales y servicios SVOD. El confinamiento domiciliario en distintas regiones
del mundo y las restricciones sanitarias han ocasionado una coyuntura que ha

favorecido el auge del entrenamiento casero  (Cabrera Blazquez et al., 2020)
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Investigaciones como la de Raka (2020) o Hennig-Thurau, Ravid y Sorenson (2021)
achacan esta popularidad del SVOD a factores técnicos como la alta penetracion de
internet, la facilidad de acceso al contenido o el aumento del uso en dispositivos

digitales.

Otros motivos como el alto nivel de estrés o el deseo de consumir contenido novedoso
ante la incertidumbre ocasionada por la pandemia también han sido sefialados por Raka

(2020) como impulsores de una mayor base de clientes a estas plataformas.

Este autor también se refiere a las plataformas SVOD como una alternativa al
entretenimiento tradicional que se ha afianzado durante la pandemia y cuyo
crecimiento se entiende gracias a la calidad del contenido, la flexibilidad y la variedad,
aspectos que marcaran también la distribucién del futuro, seguin lo expuesto por autores

como Pardo (2012).

El aumento de la confianza de los consumidores por el entretenimiento bajo demanda
ha llevado a las distribuidoras a abrazar las posibilidades digitales para distribuir sus
productos. Los estudios han optado en su estrategia de distribucién por vias distintas
para dar salida a los productos programados para su exhibicion ante la crisis del

coronavirus. (Cabrera Blazquez et al., 2020)

Asi, los estudios hasta ahora defensores del modelo tradicional para distribuir sus
productos principales han recurrido al streaming como estrategia de distribucidon

principal, incluso por encima de la primera ventana (Cabrera Blazquez et al., 2020).

Férmulas como la del lanzamiento directo en VOD, las reducciones en los plazos de
exhibicidn o la flexibilidad entre ventanas responden a los esfuerzos de las majors por
repensar su modelo tradicional de exhibicién en un contexto marcado por la crisis del
modelo tradicional. (Cabrera Blazquez et al.,2020; Hennig-Thurau, Ravid y Sorenson,

2021).

Este replanteamiento de la exhibicidén cinematografica coincide ademas con los
primeros pasos de los estudios en el mercado del video bajo demanda. En los meses

previos a la pandemia, los estudios comienzan a adentrarse en la distribucion VOD con
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Sus propios servicios para abrirse a otros objetivos de negocio que respondan a los retos
marcados por la digitalizacion y asi aprovechar el valor de su catalogo sin un distribuidor

intermedio (Herbert, Lotz y Marshall, 2019; Johnson, 2021).

Con esta apuesta de los estudios por el SVOD se asiste a lo que ya predecian Lotz, Lobato
y Thomas (2018) respecto al modelo de la distribucién actual. Los autores anticipaban
un esquema de lanzamiento de peliculas en cambio constante y que tendria que
readaptarse y reorganizarse en el futuro ante las nuevas dindmicas que pudiesen surgir

en el mercado.

Hadida et al. (2021) reafirman en su investigacion la necesidad de una adaptacién a los
retos del contexto en cuanto a distribucion y negocio audiovisual. Los autores sugieren
que Hollywood (en referencia a las principales distribuidoras) debe estar preparado para
afrontar los retos de la digitalizacién y los cambios que futuras disrupciones puedan

traer a la industria.

Si se vuelve a las aportaciones de Lotz, Lobato y Thomas (2018), estos autores alertan
de una reinvencién constante en los nuevos servicios de distribucion y anticipan la
desaparicion de algunos de los actores del mercado actual debido a la rapida evolucién

del mercado.

Por otra parte, Cabrera Blazquez et al. (2020) introducen la idea de una posible
concentracion y oligopolio en el mercado del video bajo demanda, debido a la accién de
las plataformas SVOD en el marco de la pandemia y, especialmente, de aquellos

operadores con origen en Estados Unidos.

La posicidon dominante de Estados Unidos en el mercado del video bajo demanda se
evidencia en el Informe de Contenidos Digitales ONTSI (ONTSI, 2020). Segun los datos
del mismo, Norteamérica es la region con mas ingresos procedentes de servicios OTT de
video, con un 44,3% de las ganancias totales en el mercado de las plataformas en el afio

2019 y su tendencia creciente se mantendra hasta el afio 2023.

La posible concentracién y el oligopolio de ciertos actores en el negocio de la

distribucién audiovisual son vistos como retos en lo que respecta a la diversidad del
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contenido en un contexto que deja un margen escaso para competir. (Cabrera et al.,

2020)

En cuanto al futuro en el negocio de la distribucion mas alla del COVID-19, algunos
estudios como el de Raka (2020) apuntan que las estrategias innovadoras de las OTT se
mantendrdn mas alla de la pandemia, debido a los nuevos habitos adoptados entre los

consumidores en cuanto a consumo de contenido.

De esta manera, la industria audiovisual se ha adaptado desde el punto de vista de
creacion hasta el de distribucién a una situacion que se ha planteado como excepcional,
pero cuyos cambios generados apuntan a mantenerse en el modelo de negocio mas alla

de la pandemia.

Los dos principales actores dentro de este modelo, distribuidoras y plataformas, tendran
ahora el reto de adaptar y replantear su sistema de exhibicién para responder a estas y
a futuras disrupciones que deban adaptarse e integrarse con los modelos de negocio
existentes y que, incluso, pueden obligar a replantear todo el sistema. (Hennig-Thurau,

Ravid y Sorenson 2021).
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3. Metodologia

El siguiente trabajo realiza un andlisis del mercado de la distribucidon desde marzo de
2020 a través del estudio de las principales estrategias y movimientos dentro del sector

de la exhibicion de contenidos.

Para ello, la investigacién se ha centrado en aquellas empresas denominadas majors y
gue rednen el mayor nimero de ingresos a nivel mundial como consecuencia de la
creacion, produccion y distribucidn de peliculas. Dentro de estas, el trabajo se centra en
la fdrmula seguida por las seis compaiiias con mayores beneficios en 2019 a nivel global,
es decir, el afio inmediatamente anterior al estallido de la pandemia. En la siguiente
tabla, se pueden observar los principales datos de las mencionadas distribuidoras en las

gue se basa el analisis:

Estudio Recaudacion global
The Walt Disney Company 13,15 B
Warner Bros. 442 B
Universal 3.67B
Sony 3.35B
Paramount 1.39B
Lionsgate 1.27B

Tabla 1: Principales distribuidoras de Hollywood segun su recaudacién global en taquilla en 2019.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Deadline (D’Alessandro, 2019).

De esta manera, se han seleccionado a las compaiiias expuestas en la tabla de arriba y
se han estudiado sus estrategias y movimientos en torno a la distribucién de contenidos

desde marzo de 2020.

Ademas de las empresas expuestas anteriormente, el presente analisis también se
centra en el mercado del streaming o del video bajo demanda y su evolucion durante el
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ultimo afio, ademas de la relacidon que este ha tenido en relacidn a la distribucién

audiovisual por parte de las compafiias expuestas en la tabla.

En cuanto al periodo de tiempo estudiado, se ha decidido centrar la investigacion en los
meses comprendidos entre marzo de 2020 y junio de 2021. De esta manera, esto
permite comprender cdmo ha evolucionado la situacién en el mercado de la exhibicion
desde la irrupcion del virus hasta el comienzo de un verano en el que el volumen de
cines abiertos a nivel global ya se acerca a niveles de relativa normalidad (Comscore,

2021).

Por otro lado, la realizacién de este analisis ha decidido basarse, principalmente en el
mercado doméstico de Estados Unidos, puesto que la accidn de los principales sujetos
implicados y su origen se concentra en Norteamérica tal y como sefalan investigaciones

previas como Vlassis (2020) o Cabrera Blazquez et al. (2020).

En el siguiente apartado se explicaran las técnicas y el tipo de investigacién que se ha

decidido llevar a cabo para la realizacién del trabajo.

3.1. Instrumentos de investigacion

El siguiente Trabajo de Fin de Grado combina tanto técnicas de analisis cuantitativas

como cualitativas.

En primer lugar, el andlisis cuantitativo se ha usado para la extraccidn de datos relativos
a la recaudacién en taquilla de los titulos analizados en 2021 en el mercado

estadounidense a través de la web especializada Box Office Mojo.

Por otro lado, el grueso del trabajo ha utilizado una perspectiva de analisis cualitativa,
en linea con la propuesta de Berganza y Ruiz (2005) basada en la triangulacién

metodolégica mediante técnicas diferentes.

Asi, se ha recurrido una revision de material bibliografico y documental mediante
articulos especializados, libros, informes, asi como comunicados de prensa y noticias

publicadas en medios especializados sobre cine y televisién en Estados Unidos.
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3.1.1. Cuestionario

Otra de las partes dentro de este analisis cualitativo es la realizacion de entrevistas

personales a cuatro expertos sobre distribucién y mercado audiovisual. La configuracién

del panel de entrevistados es la siguiente:

Judit Clares-Gavildn, investigadora experta en distribuciéon audiovisual,
estructura del sector audiovisual y politicas publicas dentro de este sector con
articulos especializados sobre el tema. Ademas, Clares-Gavilan es coordinadora
y coautora de libros como La revolucion over the top: Del VOD a la television por
Internet o Distribucion audiovisual en Internet. VoD y nuevos modelos de negocio.
Elena Neira, Investigadora especializada en nuevos modelos de distribucién
audiovisual y experta en el impacto de las plataformas de streaming en la
industria y el espectador, ademas de autora de libros como La otra pantalla
(2015) o Streaming Wars (2020).

Jéssica Izquierdo, Profesora e Investigadora en la Universidad Jaume | (UJI) de
Castelldon cuya linea de investigacion esta centrada en las transformaciones del
ecosistema mediatico digital. Ademas, Izquierdo ha escrito libros como E/ cine
digital. La distribucion y exhibicion espafiolas ante el reto tecnoldgico (2010).
Carlos José Navas, Director y Fundador del medio Fuera de Series, especializado
en la cobertura de la actualidad en cuanto a series, programas y television, asi
como en las transformaciones del mercado de la distribucién y las plataformas

de streaming a nivel mundial.

La realizacion de la entrevista a los expertos presentados se ha basado a su vez en la

aplicacién de un cuestionario con preguntas que se basan en torno a los siguientes

bloques:

Cambios relativos a distribucidn audiovisual durante el dltimo afio
Principios que rigen la actual estrategia de negocio de Hollywood
Situacion del mercado de las plataformas de streaming.

Perspectiva de futuro.
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Dado que las lineas de investigacion de los expertos entrevistados se basan en temas
diferentes aunque complementarios entre si, se ha tratado de dirigir cada entrevista
hacia el area en el que cada experto puede aportar mayor claridad y dar respuesta a los

objetivos que este Trabajo plantea y que se han presentado anteriormente.
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4.Resultados

Las distribuidoras de Hollywood han roto con la cronologia tradicional del sistema de
ventanas para incluir otras formas de estreno de productos basadas en la via digital
como parte de su estrategia de comercializacién. Esto ha venido motivado por el
contexto del COVID-19 y por el caracter cambiante de la situacién, que ha obligado a

replantear y reformular el modelo con el paso del tiempo.

Desde una fase inicial en marzo de 2020, que comienza con el retraso en el calendario
de estrenos, las distribuidoras se han adaptado al caracter cambiante de la situaciéon
pandémica con estrategias de exhibicidn de sus peliculas que van mas alla de la

verticalidad del sistema de ventanas de explotacion.

De esta manera, los resultados tras el seguimiento del negocio de la distribucién desde
la irrupcion del COVID-19 en la industria apuntan a una reduccién de plazos entre
ventanas de exhibicidn y una inclusidn de la via digital de distribucidn en el esquema de

comercializacion tradicional de peliculas.

Féormulas como el estreno day and date, es decir, el lanzamiento de un producto
cinematografico en una o varias ventanas de forma simultdnea (Nelsson, 2014) o la
reduccion de tiempos entre diferentes ventanas de explotacién han sido dos de las

principales lineas de actuacién de Hollywood desde marzo de 2020.

Los principales resultados apuntan a un acortamiento del plazo entre ventanas y una
priorizacion de la via digital frente a los cines por parte de las distribuidoras. En marzo
de 2020, los estudios ya comienzan a adentrarse en la reduccién de tiempos entre dos
ventanas y por el adelantamiento de una ventana sobre otra para dar salida a sus

productos, debido a las medidas de confinamiento y al cierre de cines.

Asi, Onward (Dan Scalon, 2020), pelicula de Pixar distribuida por The Walt Disney
Company, reduce su recorrido en la primera ventana para adelantar la ventana de
alquiler digital ante el cierre de los cines semanas después de su lanzamiento mundial
el 5 de marzo de 2020. En el caso de otras cintas, como Trolls 2: Gira Mundial (Walt

Dorhn, 2020), distribuida por Universal Pictures, se opta por el estreno directo en
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alquiler digital en abril de 2020 ante el cierre de los cines, alterando el orden cldsico del

esquema de comercializacion.

A lo largo de los primeros meses de pandemia y el verano, la fase de retrasos iniciales
en los calendarios da lugar a una restitucién del orden cldsico de exhibicion en cintas de
las principales distribuidoras, como es el caso de Tenet (Cristopher Nolan, 2020), cinta

de Warner Media que cuenta con estreno en cines en agosto de 2020.

No obstante, el incremento de contagios a nivel mundial y la vuelta a medidas de
distanciamiento a partir del Gltimo trimestre de 2020 obligan a las distribuidoras a
repensar su modelo y via de comercializacién de cara a final de afo vy, principalmente,

2021.

Asi, los principales estudios optan por diferentes estrategias de forma definitiva,
incorporando la férmula digital de los servicios de video bajo demanda a sus esquemas
de distribucién y flexibilizando los plazos en el sistema de ventanas seguido antes de la

irrupcion del COVID-19.

4.1. El sistema de ventanas prioriza la distribucién digital

Entre las vias de comercializaciéon observadas por las que han optado las majors se
encuentran las siguientes: el estreno simultdneo en cines y plataformas, el estreno
exclusivo en plataformas de streaming, el estreno hibrido bajo acceso premium en
servicios de video bajo demanda, el lanzamiento en cines con un plazo de exclusividad
acortado y el adelantamiento de las ventanas de alquiler digital. Estas estrategias de
comercializacién se pueden observar en la Tabla 1, donde se recogen las decisiones de

los principales grupos distribuidores en 2021.
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Distribuidora

The Walt Disney Company

Warner Media

Universal Pictures

Sony Pictures Entertainment

Paramount Pictures

Lionsgate

Estrategia de distribucion en 2021
e Estreno exclusivo en plataforma
de streaming Disney+ sin coste
adicional.
e Estreno simultdneo en cinesy
Disney+ con coste adicional de
29,995.
e Estreno en cines con una ventana

de exclusividad de 45 dias.

e Estreno simultaneo en cinesy

plataforma de streaming HBO
Max sin coste adicional.

e Estreno en cines en aquellos

territorios sin HBO Max

e Estreno en cines con una ventana

de exclusividad de 17 y 31 dias.

e Estreno en cinesy primera

ventana*

e Estreno en cines con ventana de

exclusividad de 45 dias.

e Estreno en cines*

*Sony y Lionsgate no anuncian cambios respecto a sus esquemas de distribucidn respecto a la primera

ventana




Tabla 2: Estrategias de distribucidén y comercializacién de peliculas en 2021. Fuente: Elaboracion propia a
partir de las formulas innovadoras seguidas por The Walt Disney Company (The Walt Disney Company,
2020), Warner Media (Killar,2020), Universal Pictures (Universal 2021; Cinemark, 2021) y Paramount
(ViacomCBS, 2021).

Como se observa en la tabla expuesta arriba, la pandemia ha traido consigo un
replanteamiento del tradicional modelo de ventanas de distribucién, asi como una
reduccidon de los plazos entre estas ventanas. Esto coincide con las aportaciones
planteadas por autores como Pardo (2012), que sefialan la necesidad de introducir
cambios en el negocio de la exhibicidon con nuevas formas de estreno de contenido, un

escenario que se ha presentado durante el dltimo afio.

Los estudios han abrazado formulas de exhibicion alternativas valiéndose de las
posibilidades digitales de sus servicios de video bajo demanda, tal y como ya predecian
autores como Clares-Gavilan y Medina Cambrén (2018). De esta forma, compafiias como
The Walt Disney Company o Warner Media han apostado por rupturas en el tradicional
sistema de ventanas a través de férmulas digitales, como el estreno simultdneo en

plataformas y cines.

En el caso de The Walt Disney Company, la compafiia ha planteado una formula en la
que la via de comercializaciéon digital se convierte en la primera ventana para algunos de
sus titulos destinados a estrenarse en cines, como es el caso de las producciones de Pixar
Animation Studios. Ademas, se han introducido otras estrategias de comercializacion,
como el estreno simultaneo en cines y en Disney+ con coste adicional, para titulos como
Viuda Negra (Cate Shorland, 2021) experimentando también con nuevas formas de

rentabilizar el contenido a través de las nuevas posibilidades.

No obstante, se observa una diferencia ante las estrategias de comercializacidon de
compaiiias como Disney o Warner Media en lo que respecta a sus titulos para 2021y

basada en la aplicacién de sus decisiones a la totalidad de los titulos.

Mientras Warner Media aplica el estreno simultdneo a sus 17 lanzamientos
cinematograficos de 2021, Disney sigue una formula condicionada a las caracteristicas

de cada produccion y en la que aplica una estrategia segun el caso. La formula de The
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Walt Disney Company, tal y como indican autores como Pardo (2012), adapta el sistema
a las caracteristicas y funcionamiento particulares de cada producto. Asi, mientras
peliculas como Soul (Pete Docter, Kemp Powers, 2020) o Luca (Enrico Casarosa, 2021)
cuentan con un estreno exclusivo en Disney+ eliminando la ventana de exhibicién
cinematografica, otros titulos como Viuda Negra (Cate Shorland, 2021) cuentan con un

estreno exclusivo en cines y en streaming con coste adicional de 29,99 délares.

Segun Elena Neira, experta en nuevos modelos de distribucién audiovisual y autora del
libro Streaming Wars, esta tendencia de estreno segun el caso particular de cada
pelicula podria ser una linea de actuaciéon a consolidarse en el futuro, aunque la primera

pantalla apunta a ser lo mds rentable para los grandes estrenos, tal y como indica Neira.

La adopcidn de estas estrategias por parte de las distribuidoras y la consolidacién de las
formulas digitales suponen nuevas formas de distribuir el contenido pero plantean
también la incégnita sobre el futuro de la primera pantalla o los cines ante estos modelos

de negocio, un aspecto que se abordara en el siguiente apartado.

4.1.1. La primera pantalla apunta a mantenerse con un plazo acortado

Pese a las incursiones de las compaiiias de Hollywood por la féormula digital, la primera
ventana o theatrical se restablece y restituye en el nuevo modelo de distribucion, tal y
como se observa en las estrategias mostradas en la Tabla 2, aunque con unos plazos

flexibles y reajustados.

Las companias distribuidoras utilizan la via digital para lanzar sus producciones vy
experimentar con nuevas férmulas de estreno del contenido. Sin embargo, el estreno
en primera ventana se mantiene por parte de todos los agentes de forma generalizada,

aungue sujeta a unas condiciones flexibles marcadas por el contexto actual.

De esta manera, se presenta un escenario como el expuesto en investigaciones como
Hadida et al. (2021), en el que se habla de una coexistencia de exhibicién en cines y en
streaming en la que la primera pantalla seguira siendo prioritaria, pero que se

combinara con nuevas estrategias de distribucion.
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La estrategia basada en la primera ventana se observa en las decisiones respecto a
comercializacion tomadas por distribuidoras como Universal Pictures, Paramount

Pictures, Sony Pictures Entertainment o Lionsgate.

Esto se debe a que, segln indican Alvarez y Lépez (2015) y Herbera, Linares y Neira
(2015), la primera pantalla es determinante en términos de recaudacidon y de
rentabilidad para una pelicula y su funcionamiento sirve para predecir el rendimiento

gue tendra un filme en otros canales de distribucion.

La apuesta por lo digital que han llevado a cabo los estudios se combina asi con una
restitucion del tradicional sistema de ventanas, pero con unos plazos de exclusividad

reducidos respecto a la situacion pre pandémica.

Asi se evidencia, por ejemplo, en el caso de Universal Pictures y Paramount Pictures.
Como se muestra en la Tabla 2, ambos estudios lanzan sus productos en cines
manteniendo la ventana de exclusividad en determinadas salas y algunos de ellos llegan
incluso a acordar con las cadenas exhibidoras las condiciones para ajustar el periodo de

exclusividad, como es el caso de Universal (Universal, 2021; Cinemark, 2020).

La investigadora experta en distribucién Elena Neira coincide con las decisiones de las
compaiiias por restituir la primera pantalla. Neira afirma que este primer escalén de la
cadena debe reconstituirse por ser una parte muy importante en la propia economia
audiovisual y sin el que las peliculas de grandes presupuestos no podrian hallar

rentabilidad.

Para Clares-Gavildn (2017), la apuesta por la via digital y la reduccién de importancia en
la ventana de los cines trae consigo también la dificultad de rentabilizar determinados
productos, puesto que su funcionamiento esta condicionado al rendimiento que el filme

tenga en taquilla (Alvarez, Lépez, 2015; Herbera, Linares, Neira, 2015).

Esta reformulacion del sistema de ventanas muestra también un cambio en cuanto a
exclusividad de un producto en cines. Segun sujeta Neira, la exclusividad y el aumento
del realismo en los plazos de este sistema son dos de los escenarios que el sistema de

ventanas de exhibicion incorporard en el futuro. Judit Clares-Gavilan, investigadora
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experta en la estructura del sector audiovisual, coincide en que las ventanas de
explotaciéon se mantendran mas alld de la situacion de pandemia, pero con la

incorporacién de cambios en su esquema.

La incorporacion de los cambios en cuanto a plazos y el aumento de la flexibilidad entre
una o varias ventanas se observa en las estrategias y acuerdos de Paramount Pictures y

Universal Pictures con respecto a los cines.

En el caso de Paramount Pictures, la primera ventana con estreno exclusivo para cines
se mantiene, pero reduciendo el plazo en el que una pelicula se explota Unicamente en

salas de cine a los 45 dias, la mitad del anterior periodo de 90 dias de exhibicion.

Universal, sin embargo, incorpora otro principio a su decisidon de reducir el periodo de
tiempo de su producto en la primera ventana, aplicando su decisién al funcionamiento
de cada pelicula. Asi, la distribuidora ha alcanzado sendos acuerdos con las cadenas de
cine AMC Entertainment y Cinemark para mantener una exclusividad en salas de 17 dias,
si las peliculas recaudan menos de 50 millones de ddlares en su primer fin de semana de
apertura, o 31 dias, si los filmes consiguen mas de 50 millones de dodlares (Universal

2021, Cinemark, 2020).

Esta estrategia que condiciona el plazo de tiempo al rendimiento y recaudacién que una
produccién alcanza en su primer escalén comercial responde asi a lo planteado por
autores como Ulin (2009) o Epstein (2010) en relacidon a la importancia del primer fin de

semana de estreno de un filme en términos de recaudacion.

Los autores exponian en sus investigaciones que los estudios de Hollywood buscan el
mejor funcionamiento de sus peliculas en el primer fin de semana de su estreno, puesto
gue esto sirve para predecir el potencial que tendrd la pelicula en su circuito comercial

a lo largo de otras ventanas (Epstein, 2010; Ulin, 2009).

Por tanto, tras el andlisis de resultados y la realizacion de entrevistas se puede
determinar que el estreno en cines y la ventana de theatrical se mantienen pese a la

incorporacion de las nuevas formulas digitales de distribucién, aunque con unos plazos
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flexibilizados y replanteados respecto a una situacion previa a la pandemia, tal y como

sostienen también las investigaciones de Ojer y Capapé (2012) y Martin del Mazo (2018).

Ademas, la restitucién de la primera ventana se entiende también tras el estudio del
circuito comercial y las salas de cine durante el ultimo afo. Las anteriores caracteristicas
enumeradas sobre flexibilidad y acortamiento de plazos se consolidan, pero la ventana
de los cines continuda siendo la opcidon mds rentable para el actual modelo de negocio de

Hollywood.

Elena Neira, autora del libro Streaming Wars, mantiene que las salas de cine constituyen
el principal canal de beneficios para una determinada pelicula, por lo que esta ventana
se mantendra en el futuro, aunque condicionada a casos particulares. Para Jéssica
Izquierdo, investigadora de la Universidad Jaume | y experta en el ecosistema medidtico
digital, las salas de cine necesitan del estreno de peliculas cuyo valor afiadido sea el

visionado en la gran pantalla.

Los resultados extraidos tras el funcionamiento en la primera ventana con los titulos de
2021 apuntan también a su restitucidon, condicionada a las caracteristicas de titulos con
poder de congregacién en el cine. Estos son, por ejemplo, los contenidos de sagas de
éxito o los productos basados en otras peliculas con un funcionamiento rentable en
pantalla en su momento, caracteristicas de la estrategia de negocio que presentan

investigaciones como la de Epstein (2010) o Ulin (2009).

En la siguiente tabla se pueden encontrar los principales titulos lanzados por los estudios
de Hollywood en 2021 con su respectiva recaudacion en taquilla en su primer fin de
semana de apertura en el mercado doméstico (Estados Unidos) a partir de datos de la

web especializada Box Office Mojo (2021):

Recaudacién en
Pelicula millones de Fecha de estreno Distribuidora
délares*
Universal
Fast and Furious 9 70M 25 de junio Pictures
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Un lugar tranquilo 2 47,5M 28 de mayo Paramount
Godzilla vs. Kong 31,6M 2 de abril Warner Bros
Expediente Warren: 24,1M 4 de junio Warner Bros
Obligado por el demonio
Mortal Kombat 23,3M 23 de abril Warner Bros
Cruella 21,4M 28 de mayo Disney
14,1M 26 de febrero Warner Bros
Tom y Jerry
11,5M 11 de junio Warner Bros
En un barrio de Nueva
York
El otro guardaespaldas 2 11,3M 18 de junio Lionsgate
Peter Rabbit 2: A la fuga 10,1M 11 de junio Sony

Tabla 3. Peliculas con mayor recaudacion en taquilla en 2021 en el mercado doméstico de Estados Unidos durante su
fin de semana de apertura. Fuente: Elaboracion propia a partir de Box Office Mojo (2021).

La Tabla 3 recoge el funcionamiento de las peliculas lanzadas en 2021 por las
distribuidoras de Hollywood en el mercado doméstico de Estados Unidos durante su
primer fin de semana de apertura. Segun lo expuesto en apartados anteriores, autores
como Epstein (2010) y Ulin (2009) sostienen la importancia que el primer fin de semana
de estreno de un filme tiene respecto a su prediccién de funcionamiento en cuanto a

beneficios en otras ventanas.

Los resultados de la tabla indican que las distribuidoras contintdan abrazando el estreno

en primera pantalla para aquellos titulos cuya experiencia de visionado se ve reforzada
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por los cines, tal y como apunta también Jéssica lzquierdo, investigadora de la

Universidad Jaume | experta en medios digitales y sus transformaciones.

Asi, entre las producciones mas taquilleras de 2021 se observa que todas estas se tratan
de contenidos basados en otros productos o sagas que ya cuentan con aceptacion entre
el publico, es decir, peliculas realizadas para el publico masivo y que para las
distribuidoras consisten en una apuesta segura en la gran pantalla (Epstein, 2010; Ulin,

2009; Alvarez y Lépez, 2015).

Estos titulos, por tanto, consisten en eventos cuyo valor principal reside en la
experiencia en la primera pantalla y con los que el espectador decide acatar los plazos y
las ventanas de exhibicion, pese al adelantamiento de otras ventanas como el streaming

o las nuevas férmulas de estreno digital.

Ademas, la restituciéon de la primera ventana y el funcionamiento de los titulos
presentados en la Tabla 3 muestra también relacion con el avance de la pandemia a

fecha de realizacién del trabajo.

Las cifras de vacunacién y la reduccién de restricciones y medidas de distanciamiento a
fecha de 30 de junio de 2021 han traido consigo también la apertura de mas del 83% de
los cines a nivel mundial (Comscore, 2021), lo que favorece la opcién de la primera

ventana para millones de espectadores en multiples territorios alrededor del mundo.

Esto, sumado al lanzamiento de productos en la primera ventana supone el
mantenimiento de este escalén como canal de distribucion de los titulos realizados en
base al estandar del modelo blockbuster. Sin embargo, el modelo de negocio actual
implica la combinacién de esta con otras féormulas de lanzamiento basadas en el

potencial de la digitalizacién, segin se ha demostrado en el Gltimo afio.

4.2. Plataformas de streaming: Pieza clave de distribucion
En el siguiente apartado se exponen los principales resultados en cuanto a plataformas
de streaming y distribucién audiovisual. La pandemia y las medidas de confinamiento

han traido consigo el auge del entretenimiento casero en todo el mundo (Raka, 2020) y
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las distribuidoras han optado por esta via para incorporar la ecuacion digital a sus

esquemas tradicionales para el lanzamiento de sus peliculas

A continuacién, se habla de la relacion de las principales compafias en el sector del
entretenimiento con los servicios de video bajo demanda, el aumento de popularidad
entre los usuarios desde la irrupciéon de la pandemia y el valor del contenido en las

estrategias de los operadores de video bajo demanda o servicios direct-to-consumer.

4.2.1. El video bajo demanda como nueva férmula de distribucion
Tal y como se ha expuesto en apartados anteriores, la apuesta por la distribucién a
través de las posibilidades digitales ha sido una de las principales vias de actuacién de

de Hollywood durante el tltimo ano.

Formulas como el day and date o estrenos simultaneos o el estreno exclusivo en
plataformas han sido algunas de las estrategias que las compaiiias han adoptado para
dar salida a sus productos audiovisuales ante la imposibilidad de estreno en la primera

pantalla.

De esta manera, cada distribuidora ha apostado por la comercializacién en servicios de
video bajo demanda a partir de marzo de 2020, con unas estrategias que se consolidan
en 2021 en cuanto a importancia de esta via de exhibicién. En la Tabla 4 se puede
consultar la estrategia o modelo de negocio de las principales majors con respecto al

streaming para el estreno de sus filmes.

Distribuidora Relaciones/Acuerdos con plataformas de streaming

Distribuye su contenido en su plataforma de
The Walt Disney Company  streaming Disney+

Distribuye contenido en su plataforma de streaming
Warner Bros HBO Max
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Distribuye contenido en su plataforma de streaming
Paramount Paramount+

Distribuye contenido en su plataforma de streaming

Universal Peacock
Sony Acuerdo de distribucidn en exclusiva con Netflix y
con Disney+
Lionsgate Distribucion en plataforma STARZplay

Tabla 4. Relacion y acuerdos de distribuidoras con plataformas de streming en 2021. Fuente: Elaboracion propia tras
investigacion de plataformas y datos de acuerdo Netflix, Disney y Sony (Sony Pictures Entertainment, 2021).

En la Tabla 4 se observa como la incorporacién de la via digital en el modelo de negocio
de las compaiiias audiovisuales se ha consolidado desde la crisis del COVID-19 hasta

tener como resultado los acuerdos y relaciones recogidas.

Una caracteristica en cuanto a la relacién de Hollywood con respecto al streaming es
que, pese a que las distribuidoras ya incorporan a los servicios de video bajo demanda
en sus planes de negocio de forma previa a la pandemia, no es hasta el estallido de la
misma cuando se apuesta por esta via para la distribucion de productos cuya

rentabilidad reside, principalmente, en su funcionamiento en la ventana de los cines.

Esto se evidencia en que todos los actores en el modelo de negocio de Hollywood
cuentan con su propia plataforma de video bajo demanda. Aquellas que todavia no
cuentan con una plataforma propia y exclusiva, como es el caso de Sony Pictures
Entertainment, han llegado a acuerdos con otros operadores a partir de 2022, como
Netflix y Disney para la venta de los derechos de explotacidn exclusivos de sus peliculas

una vez termine el plazo de exclusividad en cines (Sony Pictures Entertainment, 2020).

Asi, mientras la relacién Sony-Netflix supone la explotacién exclusiva en la plataforma
de streaming de las peliculas Sony como escaldn siguiente a su estreno en cines, el
acuerdo Sony-Disney supone que la plataforma Disney+ se convierta en el Unico servicio
qgue contara con los derechos de explotacién de los titulos Sony cuando termine el

recorrido de la pelicula por el resto de ventanas (Sony Pictures Entertainment, 2021).
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Esta reorganizacién de la industria en torno al peso de la ventana de consumo basada
en la suscripcién ha permitido asi a Hollywood encontrar nuevas oportunidades para
explotar sus productos (Clares-Gavilan, Medina Cambrén, 2018) y, tal y como se observa
en la tabla, ha implicado una reorganizacién en la forma de distribuir contenido

audiovisual en la cadena de valor (Sattelberger, 2015).

Sin embargo, en este replanteamiento del modelo, la pandemia no puede considerarse
el unico factor que ha impulsado el consumo bajo demanda, sino que esta ha actuado
como un acelerador de una tendencia previa en la industria, segln sostiene Jéssica
Izquierdo, investigadora de la UJI y autora del libro El cine digital. La distribucion y

exhibicion espafolas ante el reto tecnoldgico (2010).

Judit Clares-Gavilan, experta en modelos de distribucién audiovisual, coincide con
Izquierdo en el impacto del COVID-19 como acelerador de estas decisiones e indica que
la pandemia puede traer consigo que los experimentos llevados a cabo en cuanto a
nuevas formas de exhibicion puedan consolidarse en una futura situacién de

normalidad.

El asentamiento de las plataformas y de los experimentos respecto a nuevas estrategias
de estreno de peliculas estd en linea con investigaciones que, en anos anteriores, ya
predecian una adaptacion de todo el sistema comercial debido a la apuesta por la
inmediatez y la ruptura con los plazos de tiempo de las plataformas (Clares-Gavilan,

Ripoll, Tognazzi, 2013; Clares-Gavilan, Merino, Neira, 2019; Neira, 2020).

En lo que respecta a la situacion de pandemia y el auge del streaming, determinados
factores como las medidas de confinamiento y las restricciones han podido favorecer la
implantacidn de esta via, gracias también al comportamiento de los usuarios respecto

al consumo bajo demanda.

Autores como Hadida et al. (2021) hablan de la légica ATAWAD impuesta por las
plataformas como motivo de éxito entre los usuarios durante el ultimo ano. Esta forma

de consumo se rige en la libertad y personalizacién de contenidos por parte del
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espectador, favoreciendo caracteristicas como la flexibilidad y la inmediatez en la

distribucion audiovisual.

Para Jéssica Izquierdo el comportamiento de los usuarios y la evolucién de su légica de
consumo es uno de los motivos de este auge del streaming. La investigadora afirma que
los espectadores tienen ahora otras formas de consumo de contenido que las
plataformas han sabido canalizar y, mediante las cudles, los espectadores han obtenido
privilegios a los que les serd dificil renunciar volviendo a un sistema de distribucidn

anterior.

Este consumo ATAWAD se ha generalizado desde la irrupcion de la pandemia a nivel
global. Mientras la crisis del COVID-19 impacta de forma negativa en el sistema
comercial basado en las ventanas tradicionales, las plataformas de streaming y otros

negocios basados en la via digital experimentan un crecimiento durante el dltimo afio.

Segun datos de la consultora Antenna, el 2020 ha traido consigo un crecimiento en el
mercado del video bajo demanda de un 23% a nivel global (Carson, 2021) y un aumento

de suscripciones especialmente durante los meses de pandemia (PwC, 2021).

Esto, segln senalan autores como Cabrera Blazquez et al. (2020) o Raka (2020), se debe
principalmente a que la opcién del entretenimiento casero en diferentes pantallas ha
crecido entre los usuarios como resultado de las restricciones sanitarias, las medidas de

confinamiento domiciliario y la incertidumbre de la poblacién a nivel mundial.

El crecimiento del mercado del video bajo demanda durante el ultimo afo y la
generalizacion del entretenimiento basado en el streaming de contenido a nivel mundial
es una tendencia que comparte también Carlos José Navas, Director de Fuera de Series.
Navas sefiala que la pandemia ha acelerado un modelo de negocio que pasa por el pago
de contenidos a demanda y ha confirmado que el futuro de las multinacionales pasa por

esta via.

Para la experta en plataformas Elena Neira esta situacion todavia es transitoria y es dificil

predecir cdmo se asentara la distribucién en el tiempo posterior a la pandemia. Sin
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embargo, la investigadora apunta que, aunque el futuro sea incierto, este pasara por

utilizar la via digital de la manera mas agil y rentable.

Judit Clares-Gavilan, investigadora experta en nuevos modelos y politicas de
distribucién, indica también la incorporacién de la opcién digital ante los esquemas de
distribucidn tradicionales, confirmando asi la influencia de la pandemia como un factor
que ha acelerado un nuevo modelo de distribucion de contenidos en la industria

audiovisual.

4.2.3. Datos y exclusivdad: Caracteristicas principales del consumo bajo demanda

Pese a las dificultades planteadas por la pandemia en cuanto a rentabilidad del producto
cinematografico al alterar el tradicional sistema de ventanas, la férmula del streaming
ha traido consigo nuevas oportunidades de negocio para los que han apostado por esta

via.

Autores como Ordofiez y Rivera (2019) describen a los servicios SVOD o direct-to-
consumer como empresas data-driven, es decir, compafiias cuyo valor y objeto de

negocio reside en el estudio de datos masivos que recogen de sus clientes.

Para estas empresas, el estudio de la informacion recopilada de los suscriptores y el
analisis de su comportamiento permite entender mejor las pautas de consumo y asi
perfilar la creaciéon y distribucidon de contenidos audiovisuales para asegurar la retencién
del usuario en su plataforma con el tiempo (Gémez-Uribe, Hunt, 2016; Carrillo, 2018;

Lotz, 2019).

Elena Neira, autora de Streaming Wars ha investigado sobre la relacién de estas
plataformas de streaming con los datos de los usuarios y coincide con el valor en
términos de negocio para las compaiiias con intereses en el sector del entretenimiento.
Asi, la experta afirma que la llamada guerra del streaming también supone una guerra
por los datos que servirad para que empresas que poseen otras lineas de negocio puedan
usar esos datos para optimizar tanto las plataformas como el resto de escenarios en los

gue actuan.
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De esta manera, la consolidacion del consumo SVOD y el impulso de este a través de las
distribuidoras de Hollywood ha abierto asi una nueva posibilidad para que las empresas
estudien a sus clientes de una manera mas certera que a través de la informacién

obtenida con la venta de una entrada de cine.

El principal valor con el que las empresas de Hollywood han contado para lanzarse a
competir en este mercado de plataformas de streaming ha sido el contenido. La apuesta
de compafiias como Warner Media o The Walt Disney Company por el estreno a través
de férmulas basadas en lo digital ha favorecido la popularidad de sus servicios de video

bajo demanda entre los espectadores.

Autores como Pardo (2012) o Neira, Clares-Gavilan y Sdnchez-Navarro (2021) sefialan al
contenido como causa principal del éxito en una plataforma o servicio de video bajo

demanda en este mercado.

Los autores sefalan que los operadores direct-to-consumer necesitan de contenido
nuevo y de estreno para impulsar las altas de suscriptores en su plataforma, pero, por
otro lado, es importante apostar por la construccidon de un buen catalogo a través de
titulos o programas que no son de estreno pero cuya popularidad entre el publico puede
favorecer la retencién de estos en una plataforma concreta (Neira, Clares-Gavilan,

Sanchez-Navarro, 2021).

Asi, mas alla de suponer un problema para el negocio de los grandes estudios de
Hollywood, la apuesta por la via digital para el lanzamiento de peliculas, unida al
confinamiento y al auge del entretenimiento casero y consumo de pantallas, ha

favorecido el impulso de las altas en servicios bajo demanda por parte de los usuarios.

De hecho, segln indica la consultora Antenna (Brady, 2021), el estreno de peliculas
como Wonder Woman 1984 (Patty Jenkins, 2020) en HBO Max o del musical Hamilton
(Lin Manuel Miranda, 2020) en Disney+ han sido los dos titulos con mayor éxito en
cuanto a adquisicidn de usuarios para las mencionadas plataformas en 2020. En la Figura
1 se puede consultar el impacto de ambos titulos en cuanto al aumento de suscriptores

en sus servicios de video bajo demanda.
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Figura 1: Contenido con mayor impulso de altas en plataformas de streaming en 2020. Fuente: Antenna
(Brady, 2021).

Taly como se observa en la tabla, la pelicula de superhéroes secuela de Wonder Woman
(Patty Jenkins, 2017) supone el mayor titulo en relacién al aumento de suscriptores para
un servicio de streaming en 2020. Esto, a su vez, coincide con que el filme era la primera
pelicula basada en el estandar blockbuster con la que Warner Media se adentraba en la
férmula del estreno simultdneo en cines y HBO Max en diciembre de 2020, demostrando
gue los espectadores estan dispuestos a abrazar esta forma de consumo ante titulos

nuevos, exclusivos y de estreno.

Ademas de la importancia que tiene este contenido novedoso en términos de captacion
de usuarios para un servicio bajo demanda, es importante hablar también del valor del
catdlogo de una plataforma y de aquellos productos que, sin ser estrenos, cuentan con

una popularidad que los convierte en una herramienta de retencién del usuario.

La construccion de un buen catalogo es una de las principales metas de los operadores
bajo demanda, lo que se ejemplifica con la llamada guerra del contenido, de la que

hablan expertos como Jéssica lzquierdo.

Para la investigadora y experta en transformaciones digitales en los medios, el futuro de

la distribucion mediante el streaming traera consigo también una guerra por el
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contenido y la exclusividad de este, lo que llevara a la combinacién y alternancia de

plataformas y suscripciones entre los usuarios.

Elena Neira, autora de Streaming Wars e investigadora experta en plataformas reafirma
la importancia de la exclusividad en el modelo de negocio de las plataformas, cuyos
acuerdos y adquisiciones de derechos han llevado a que determinados productos solo

puedan verse en un servicio concreto.

De esta manera, se construyen catalogos que autores como Alvarez y Lépez (2015)
definen como efecto llamada, es decir, que actuan atrayendo suscriptores a los que,

posteriormente, se les venden otros productos, servicios o contenidos.

La construccién de una plataforma en base al principio de exclusividad ha sido una de
las lineas de actuacidn por las que han apostado las compafiias en lo que respecta sus
plataformas. Compafiias como Universal, con Peacock, han logrado un mayor impulso
de altas en su servicio con la serie The Office (Ricky Gervais, 2003) que las obtenidas con
su lanzamiento o con cualquier otro contenido, segln indica la consultora Antenna

(Brady, 2021).

Por otro lado, los acuerdos millonarios de Warner Media por garantizar la exclusividad
de series como Friends (Marta Kauffman y David Crane, 1994) y Big Bang Theory (Chuck
Lorre, 2007) demuestran también los esfuerzos de las majors por garantizar la dotacién

de contenido a una plataforma mas alla de los titulos de estreno (Alexander, 2021).

Asi, el lanzamiento de titulos de estreno de forma alternativa al circuito comercial de los
cines y la lucha por la exclusividad del contenido marcan la competencia en el actual
mercado de las plataformas, con el que las distribuidoras cuentan con una oportunidad

de negocio para alimentar sus bases de suscriptores.

La captacion de usuarios, el analisis y estudio de su comportamiento y la retencion a
través de contenido de catalogo marca la tendencia de un mercado cuya competenciay

concentracion apunta a crecer y mantenerse mas alla de la pandemia.
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4.2.3. El futuro del streaming tiende a la concentracién del mercado
El auge de la férmula digital y el factor acelerador introducido por la pandemia también
ha traido consigo la tendencia a una concentracién de mercado y el riesgo de que se

genere un oligopolio en manos de unos pocos actores en lo que respecta a plataformas

Cabrera Blazquez et al. (2020) y Vlassis (2020) ya sefialan en sus investigaciones los retos
de un mercado en el que la concentracién entre compaiiias, especialmente aquellas con
origen en Estados Unidos, deja un escaso margen para competir a otros servicios de

otras regiones y con otras caracteristicas.

El aumento de actores presentes en el negocio del streaming y el auge de las
suscripciones evidenciado durante el Ultimo afio apunta hacia el escenario presentado
en el parrafo anterior. Los datos de la consultora Antenna muestran el avance de esta
forma de consumir y comercializar contenidos, con un crecimiento en suscriptores en el
mercado del video bajo demanda de un 20% en 2020 respecto a afios anteriores (Carson,

2021).

Ademads, este crecimiento entre las plataformas se da especialmente entre las
plataformas con base en Estados Unidos, regién con mads ingresos procedentes de este

negocio y cuya tendencia seguira siendo creciente hasta, al menos, 2023 (ONTSI, 2020).

Algunos estudios como el de Pérez-Rufi et al. (2020) advierten del riesgo que trae
consigo la actual situacién en cuanto a distribucion de contenidos digitales. Los autores
definen el mercado como una burbuja que, antes de explotar, se desinflard a través de

actuaciones de convergencias, fusiones y alianzas entre los agentes implicados.

Estos movimientos ya se han visto a lo largo del ultimo afio entre distribuidoras y
plataformas. La alianza entre Sony con Netflix y Disney para la explotacién de contenidos
es una muestra de la suma de fuerzas en este mercado con el objetivo de continuar
compitiendo en lo que algunos autores definen como guerra del streaming (Neira,

2020).

Ademas, las fusiones y convergencias que apuntaban Pérez-Rufi et al. (2020) en su

investigacion se han evidenciado en la realidad del mercado. Asi, el 17 de mayo de 2021
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la compaiia de medios AT&T, propietaria de Warner Media, llegaba a un acuerdo con
la empresa Discovery para dar lugar a un nuevo operador dentro del sector del
entretenimiento audiovisual, que recibird el nombre de Warner Bros Discovery (AT&T,

2021).

La fusién de ambas supone la suma de todo el catdlogo de contenido audiovisual de
ambas compaiiias y, tal y como apunta AT&T, tiene el objetivo, entre otros, de impulsar
sus planes en el sector de los servicios bajo demanda (AT&T, 2021). De esta manera, est
modo de operar por parte de las compafiias demuestra lo que ya anticipaban Vlassis
(2020) o Cabrera Blazquez et al. (2020) respecto a la concentracién y oligopolio de

mercado entre las plataformas.

Otro de estos ejemplos se evidencia con la adquisicidon del estudio cinematografico y
distribuidor MGM (Metro Goldwyn Meyer) por parte de Amazon el 26 de mayo de 2021.
Este acuerdo supone la incorporacién de mas de 4000 peliculas y 17000 programas de
televisidon al catalogo de Prime Video (Amazon, 2021) y se convierte en un nuevo
movimiento de mercado hacia la concentracién, en este caso, en torno a una compafiia

cuyo principal interés radica en el sector del comercio electrénico.

Segun sefiala Carlos José Navas, Director de Fuera de Series, estos movimientos de
fusion, desaparicion y acuerdos entre plataformas serdan la norma y la tendencia de cara
al futuro en el mercado del streaming. Navas sostiene que esta concentracion se dard
entre aquellos actores que cuenten con un mayor niumero de suscriptores y las fusiones
y cierres de otras compaiiias seran los movimientos que permitan seguir compitiendo a

aquellos operadores que no logren cumplir sus objetivos.

Dentro de este esquema que apunta hacia el oligopolio, algunos expertos introducen la
cuestién acerca del niumero de suscripciones que el usuario estara dispuesto a tener en

un mercado en el que cada vez tienden a incorporarse nuevos actores.

Mientras Carlos José Navas plantea la pregunta de si el usuario estara dispuesto a pagar
diferentes suscripciones en una situacion de normalidad respecto a la pandemia, Elena

Neira, experta en plataformas, apunta que el consumo se basara en la alternancia de
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servicios por parte del espectador. Por su parte, Jéssica Izquierdo, profesora de la UJI
especializada en transformaciones digitales en los medios, coincide con Neira en la
combinacidon de servicios como la norma en el mercado del futuro, segun las

preferencias de cada momento.

Por tanto, la evolucién del video bajo demanda responde a los principios de
concentracion en manos de unos pocos operadores que, principalmente, son companias
duefias de medios con intereses en el sector del entretenimiento o con intereses
distintos pero que se valen del valor del consumo de video por la via digital para cumplir

sus objetivos, como se observa en el caso de Amazon y la compra de MGM.

La burbuja de este mercado, tal y como la definen Pérez-Rufi et al. (2020), tiende a ser
un escenario en el que la pandemia ha acelerado los movimientos entre los
competidores implicados vy, a falta de ver la evolucién de este en el futuro a medio-largo
plazo, todo parece indicar que retos como los planteados por Cabrera Blazquez et al.
(2020) dificultaran la entrada a este negocio global de pequenas plataformas o

compainiias con influencia regional.
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5. Conclusiones

Tras la exposicion de resultados, se pueden resaltar algunas conclusiones respecto a la
distribucién de contenidos audiovisuales ante la irrupcién de la pandemia del COVID-19

y en cuanto a la influencia del dltimo afio en el futuro de la exhibicién.

Uno de los cambios principales desde marzo de 2020 hasta la realizacion de este trabajo
se ha dado en la distribucion de peliculas a través del circuito de ventanas comerciales
propuesto por autores como Mifarro (2013). La verticalidad y los plazos de este se han
visto readaptados para dar paso a nuevas formulas de estreno y experimentos mediante
la via digital que apuntan a mantenerse mas alld de la crisis del coronavirus, tal y como
también seialaba Judit Clares-Gavilan, experta en ventanas comerciales de distribucioén,

en la entrevista realizada.

Asi, el sistema comercial que se perfila en el escenario del futuro es uno en el que la
ventana de los cines mantiene su exclusividad, aunque reducida respecto a una situacion
previa a la pandemia y en el que el streaming se convertira en una pieza fundamental

en el esquema de la distribucién de contenidos.

Las estrategias seguidas por las compafiias cinematograficas en relacién al uso de sus
respectivos servicios de video bajo demanda han permitido experimentar con formulas
y un nuevo tipo de consumo que se ha visto reforzado por el contexto y las medidas de

confinamiento adoptadas a nivel mundial.

No obstante, la restitucidon de la primera ventana y del periodo de exclusividad apunta
a mantenerse en una futura situacién de relativa normalidad. La apuesta de
distribuidoras como Paramount, Universal o Disney por estrenos en cines para
determinadas peliculas con plazos reducidos indican que las empresas de distribucién
estdn comprometidas con un mantenimiento del sistema comercial, pese a su

reformulacion.

Por otro lado, el auge del streaming y la estrategia de negocio de las distribuidoras
respecto a esta via se ha visto en los distintos acuerdos, adquisiciones de derechos y

compras entre plataformas y compaiiias con intereses en el sector del entretenimiento
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bajo demanda. Este aumento de popularidad y crecimiento de consumo puede traer, sin
embargo, una concentraciéon en torno a unos escaso competidores, tal y como
apuntaban Cabrera Blazquez et al. (2020), y dejar un margen nulo para la diversidad de

plataformas.

De esta manera, la evolucion del mercado de exhibiciéon de contenidos desde marzo de
2020 ha traido consigo oportunidades y amenazas para los diferentes implicados. Sin
embargo, el caracter cambiante de esta situacién hace que todavia se perfile un futuro
incierto y unos escenarios imposibles de predecir, seglin sefiala también Elena Neira,

experta en distribucién audiovisual y plataformas.

Asi, futuras investigaciones podrian centrarse en analizar los escenarios resultado de los
movimientos llevados a cabo por las compaiiias durante la situacién de pandemia y la
consolidacién de estrategias en un futuro a largo plazo en el que haya una situacién de

normalidad.

También seran interesantes aquellos estudios que intenten comprobar cual ha sido la
influencia de la apuesta por el streaming y la reduccién del periodo de exclusividad para
el modelo de financiacién de peliculas blockbuster propuesto por Hollywood, debido a
las nuevas férmulas de estreno y el posible riesgo para rentabilizar ciertos productos

(Clares-Gavilan, 2017).

Ademas, otra linea en la que profundizar podria ser la mediciéon del impacto cultural
qgue, entre los espectadores, hayan podido tener los titulos y su estreno mediante
férmulas digitales en comparacion a la popularidad alcanzada por las peliculas

estrenadas mediante una via tradicional de exhibicion.

Pese a que el futuro de la distribucidn de contenidos indica, en vista de lo analizado en
el trabajo, a apostar por la digitalizacidn y el consumo libre de contenidos audiovisuales
es complicado predecir cudl sera la situacidén en un futuro a largo plazo que podria traer

consigo incluso mas disrupciones que las generadas por la pandemia.

Ante esto, Hollywood y todos los implicados en el negocio de la distribucién (desde

empresas de entretenimiento hasta creadores y trabajadores) deben entender que el
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éxito de la creacién, produccién y distribucién de contenidos audiovisuales pasara por
entender y adaptar las disrupciones que se introduzcan su esquema de actuacién y

convertir las amenazas introducidas en oportunidades de negocio para el futuro.
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6. Anexos

6.1. Transcripciones de entrevistas

Entrevista Elena Neira

P. ¢Cudles han sido los mayores cambios a gran escala percibidos en cuanto a

distribucién audiovisual durante el ultimo afio?

R.Los principales cambios han consistido en no respetar el periodo de exclusividad que
tradicionalmente tenia la primera pantalla. Las medidas extraordinarias han alterado el
modelo tradicional de exhibicion, sobre todo en Estados Unidos y la duracidn de las
ventanas se ha flexibilizado de diferentes maneras, con casos como los de Warner y
Universal, por ejemplo, que siguen cerrando acuerdos para adelantar la ventana de

alquiler digital.

P. éCree que estos cambios en cuanto a flexibilizacion en el sistema de ventanas se van

a mantener en un futuro a medio plazo?

R. Todos los pasos que estan dando las majors apuntan a restituir la importancia de la
primera pantalla por ser una parte muy importante de la propia economia audiovisual.
Sin el estreno en pantalla grande, las peliculas de grandes presupuestos no serian

rentables.

R.Sin embargo, creo que la incorporacién de los estrenos digitales dentro de los
esquemas de distribucion tradicionales dificultard todavia mas restituir las cosas a una
situacion anterior. No creo que haya una ruptura total, pero, sin ninguna duda, habra

una flexibilizacién y unos plazos muchos mas realistas de los de ahora.

P. Este aio se ha visto un crecimiento también en el mercado de las plataformas, ¢Cree

gue estamos ante un mercado muy concentrado o existe hueco para actores nuevos?
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R.Estamos ante la consolidacidn de algunas plataformas y ante la incorporacién de la
ecuacion digital en companias tradicionales que ya tenian intereses en el sector del

entrenamiento. Es un mercado global, por lo que hay sitio para varios jugadores.

Me parece mas dificil la incorporacién de compaiiias 100% tecnoldgicas o empresas que
arranquen desde cero. El negocio de la suscripcidén es muy arriesgado y no todas cuentan

con suficiente estructura financiera como para lanzarse a esta aventura.

P. Respecto a las plataformas de streaming, los agentes distribuidores han aprovechado
sus servicios de video bajo demanda para experimentar con nuevas formas de

exhibicion, ¢Esta férmula se puede mantener en el futuro?

R. Estamos en una situacidn transitoria en la que se esta experimentando con el negocio
digital. Me da la sensacién de que las compafiias van a optar por las formulas que
consideren mas convenientes, aunque con los grandes estrenos la primera pantalla sera
la que resulte mas rentable. Si la situacion fuese distinta, Disney estaria lanzando sus

peliculas en el cine porque es el canal que mas beneficio reporta a sus titulos.

Tal vez en un futuro nos encontremos con la situacién de que la férmula de estreno para
cada pelicula se decida caso por caso, en funcidn de lo mds ventajoso. La cuestion aqui

serd ver si los cines aceptaran esto o no.

P. ¢Qué peso considera que tiene para captar y retener suscriptores el contar con un

buen catdlogo de base y el construir un buen catdlogo de contenido original?

R. El peso de un buen catdlogo es total. La gasolina de las altas son los contenidos y, sin
estos, es imposible que el negocio prospere. Las compaiiias se han dado cuenta de que
el catdlogo de fondo es importante, pero necesitan insuflar contenido nuevo de forma
regular de tal manera que la gente esté dispuesta a pagar por el servicio mes a mes. Sin

contenido una plataforma no es nada.

P. iCree que las plataformas, al poder consumir una pelicula o un estreno desde una

casa, esto permitira a los estudios conocer mejor a su usuario y su comportamiento?
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R. Sin ninguna duda. Toda esta guerra del streaming también es una guerra por los datos.
Es interesante especialmente para aquellas compafias con intereses en otras areas. Por
ejemplo, Disney usa todos los datos masivos para optimizar su plataforma, pero también

tiene intereses en otras areas en las que esta informacion es tremendamente valiosa.

P. ¢Podria haber también una emulacién por parte de otras plataformas en el mercado
del streaming del sistema de recomendacidn y el algoritmo de otras plataformas como

Netflix para mantener a los usuarios mas tiempo en su servicio?

R. Todas las miradas se ponen en Netflix porque lleva afios puliendo una de las mejores
experiencias de usuario del mercado y, probablemente, su éxito haya llevado a otras

plataformas a hacerlo.

Cualquier servicio comercial con contenido abundante necesita saber perfectamente
como es el comportamiento del usuario para que se produzca una conversién, ya sea
una compra, un visionado o una escucha de una cancién. Un sistema de recomendacién
no sustenta las horas que se consumen dentro de una plataforma, pero es uno de los

grandes drivers de consumo.

P. ¢La entrada de cada vez mas plataformas al mercado marcard también una guerra
de precios o este no tendra tanta influencia como otros factores como, por ejemplo, el

contenido?

R. Creo que el escenario que se dibuja en el futuro es uno en el que alternaremos
plataformas segun nuestras preferencias del momento, es decir, nos daremos de alta o

de baja en funcidn de lo que estrene cada plataforma.

Ademas, el precio y el umbral psicolégico de la suscripcidn son cuestiones muy sensibles.
Las ultimas veces que Netflix, por ejemplo, ha elevado precios esto no le ha sentado bien
a sus declaraciones trimestrales e incluso ha perdido suscriptores. No creo que las
compaiiias puedan entrar en una guerra de precios, pero si en una guerra de contenidos,
acentuando la exclusividad de estos para que solo puedan verse en una plataforma

determinada.
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P. ¢Como ve el futuro a corto-medio plazo en cuanto a plataformas y distribucion en la

industria audiovisual?

R. Es dificil hacer predicciones cuando hay en medio una disfuncién tan profunda como
es la pandemia y aun es pronto para determinar cémo quedard configurado el
panorama. Todas las majors estdan comprometidas con el estreno en pantalla grande y
con la restauracion de las ventanas, aunque estas van a tener que reformularse. A lo
mejor hay titulos, como peliculas de mediano presupuesto, que no pasaran por la gran

pantalla y que esta solo quede suscrita a taquillazos si los cines permiten esta decision.

Todavia hay variables que no pueden predecirse, pero los estudios de Hollywood
tendran que entender que el futuro pasa por utilizar lo digital de la manera mas agil y
rentable. No creo que haya una Unica férmula para hacerlo, sino que esta ird variando

segun las necesidades de las majors en cada momento.
Entrevista CJ Navas

P. La pandemia ha afectado a la industria audiovisual a todos los niveles, ¢cual ha sido

la percepcion desde Fuera de Series como medio que ha cubierto el tema?

R. La pandemia ha acelerado la tendencia de un modelo de negocio hacia el pago por
contenidos a demanda y ha confirmado que el futuro de las multinacionales pasa por el

streaming, a dia de hoy lo mas comodo y barato para el usuario.

Esto también ha dado a los estudios de Hollywood algo de seguridad, que ahora reciben
una cierta cantidad de dinero todos los meses y no deben jugdarselo todo a super
producciones millonarias. También queda en medio la duda de qué pasara con las

cadenas en abierto o los canales de pago, con un futuro mas complicado.

P. éEl mercado de las plataformas estd muy concentrado en la actualidad o adn sigue

habiendo espacio para nuevos competidores que puedan ir incorporandose?

R. Habra una concentracion de mercado entre aquellas plataformas que retdnan un
mayor nimero de suscriptores. Estos procedimientos casi siempre tienen un proceso de

expansién y otro de concentracion.
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Todas las plataformas quieren alcanzar un numero objetivo de suscriptores y son
capaces de llegar a este niumero. La apuesta de estos servicios es mantener un nimero
suficiente de suscriptores para, o bien ser plataformas independientes, o negociar

fusiones en mejores términos cuando haya que hacerlo.

P.En cuanto a factores como la guerra de precios, ¢qué influencia cree que puede tener

para que el consumidor se pueda decantar por un servicio de streaming u otro?

R. Creo que el precio es importante y la guerra de precios puede ser una opcién, pero la
gran duda serd comprobar cuantas suscripciones se esta dispuesto a tener en una
situacion de normalidad, en la que la gente decida entre gastar dinero en plataformas o

ir al cine cuando esto se permita con normalidad.

Ademas, también se pueden dar fusiones o casos de contenidos que dependen de otras

plataformas, como ocurre en Estados Unidos, con Hulu o ESPN en Disney.

P. ¢Qué cambios cree que se daran en este mercado de las plataformas en el futuro a

medio largo plazo en los préximos, meses, afos?

R. Creo que va a haber una concentracién antes o después. Habrd un momento en el
gue una plataforma vera mas rentable vender sus productos a otras. No todas las
compaiiias llegardn a sus objetivos y estas cerraran, venderan o se fusionaran y seguiran

en el mercado.

Es complicado que Netflix, Disney o HBO Max cierren, asi como plataformas como Apple
y Amazon, cuyo principal objetivo de negocio es diferente al del streaming. Sin embargo,
el resto creo que se acabaran integrando como canales dentro de otros servicios o

llegara un momento en el que venderan su contenido a otras.
Entrevista Judit Clares-Gavilan

P.éCudl ha sido el principal cambio que ha traido consigo el Ultimo afo de pandemia en

lo que respecta al negocio de la distribucién audiovisual?

R. El COVID ha hecho que los experimentos en cuanto a distribucién puedan quedarse.

En el momento en que las salas se abran con normalidad habra titulos que podrian ir
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directamente a plataformas o que podrian tener un estreno hibrido. Sera interesante

ver coOmo esta via de distribucidn se ha acelerado con el coronavirus.

P.iComo puede ser rentable el modelo convencional de produccién y distribucién de

peliculas en una era con un recorrido mas limitado en salas de cine?

R. Desconozco las cifras exactas, pero al tratarse compaiiias con distribucién y
explotacidén directa en su propio portal es probable que el beneficio no sea tan bajo
como en anos anteriores, cuando los distribuidores carecian de una plataforma con la

que pudiesen llegar a su publico objetivo final.

El estreno en salas seguira siendo rentable y se combinard con el estreno progresivo en

otras ventanas. Todas ellas son, al final, distintas formas de aproximarse a una pelicula.
P.iEste modelo de distribucidn podria depender de cada pelicula?

R. Dependera de cada pelicula y de las caracteristicas particulares de cada territorio,
ademas de factores culturales, normativos y de las decisiones que las grandes tomen

para cada titulo.

Ante este panorama que incorpora la digitalizacién a las nuevas formas de estreno, ¢
podria darse un marco regulatorio que establezca o marque las pautas de distribucién

gue debe seguir el producto?

Los plazos podrian modificarse con el tiempo, aunque esto depende de lo que
establezcan los americanos, ya que sus peliculas son las mas exhibidas en las salas y las
gue marcan el rendimiento. Por ejemplo, en Espaiia existen acuerdos entre exhibidores

con un paraguas de exclusividad de entre 3 y 4 meses.

P. ¢Como puede el cine abrirse a explorar a otras lineas de negocio ante el auge de las

plataformas de streaming?

R. Hace anos que los cines intentan abrirse a otras lineas de negocio con estrategias para

encontrar su hueco ante los avances tecnolégicos.

La ventana del cine no desaparecerd, aunque es cierto que el periodo de confinamiento

ha pasado factura a las salas mas pequefias, que tendrdn que readaptarse. Ahora
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estamos viendo estrategias como las explotaciones simultaneas de peliculas en salas de

todo el mundo, eliminando la espera entre territorios para atraer a mas gente al cine.

P. Con el auge de la explotacion de peliculas en plataformas de streaming, iPodrian los
cines permitir el estreno en sus salas con recorrido reducido de titulos de plataformas

como Netflix?

R. Totalmente. La diferencia de Netflix con las salas de cine viene porque su modelo de
negocio se basa en el estreno directamente en su plataforma sin pasar por el resto de

ventanas.

R. Sin embargo, Netflix es también una productora de cine a la que le interesa abrir
vias de negocio en cada una de las fases del negocio audiovisual. En funcién de la
estrategia de sus titulos, Netflix puede decidir que una pelicula vaya directamente a
SVOD o abrirse a otras ventanas de explotacion como el estreno en salas, lo que

también le puede permitir optar a otros beneficios, como premios.

P. ¢éCémo ve el futuro a medio-largo plazo en términos de la distribucién audiovisual

ante los cambios actuales?

R. El consumo bajo demanda ha venido para quedarse, lo hemos visto durante este
periodo de tiempo con el lanzamiento de sus propias plataformas SVOD por parte de los
estudios. Sin embargo, esto no quitard que sigamos disfrutando del resto de ventanas
de explotacidn, aunque estas tendran que ser replanteadas segln los cambios que se

han vivido.
Entrevista Jéssica lzquierdo

P. ¢ Cudles han sido los cambios mds importantes a nivel de distribucién audiovisual

desde la irrupcidn de la crisis del coronavirus en la industria?

R. El principal cambio ha sido el impacto tras el crecimiento de las plataformas. El
sistema no tenia prevista una situacion como esta y no contaba con una estructura
preparada. Sin embargo, todavia es pronto para hablar de cdmo van a adaptarse estas

disrupciones.
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La pandemia ha podido acelerar alguna decisién que habria tardado mas en tomarse.
Un ejemplo es el estreno de productos directamente en plataformas. Esto no lo
debemos asociar a la situacion de pandemia, sino al auge del streaming y de las

plataformas en los uUltimos afios.

P. Si se reduce esa ventana de exclusividad por la apuesta por otras tendencias, écomo
se puede obtener beneficio de una pelicula que hubiese contado con un recorrido en

cines segun los plazos aceptados en el sistema de distribucidon?

R. A nivel de financiacién y recaudacién hay un impacto también en los presupuestos.
La recaudacion en salas era el mayor beneficio desde el punto de vista de financiaciéon

y, al verse reducidas, también se reflejara en los presupuestos.
P. Ante esta situacidn, ¢éel nivel de financiacidn tendrd que ajustarse al tipo de pelicula?

R. Claro, porque el mercado ha vivido este cambio. Esto no lo han provocado solo las
plataformas, sino también los usuarios. Ahora los espectadores tienen otras féormulas
de acceso al contenido y las plataformas han sabido canalizar este comportamiento,

beneficiando a los usuarios en experiencia o precio.

Ante esto, las salas tendran que reconfigurarse y probar féormulas distintas y, al igual que
la television lineal, quedaran reservadas para determinados productos. La industria
convencional nunca hubiera cambiado su sistema, sino que ha tratado de frenar el

avance de la tecnologia desde la irrupcion de Internet.

Ahora que el usuario esta empoderado es dificil hacerle renunciar a privilegios. Otro
caso es que las plataformas hagan cambios progresivos en sus estrategias, como es el
caso de Netflix y el estreno de capitulos semanales en lugar de la temporada completa

de una serie.

P. En esa apuesta por nuevas formulas y contenidos, éno iria en contra de la filosofia de
plataformas como Netflix y su apuesta por el consumo masivo de contenidos como valor

diferenciador y el empoderamiento del usuario?

62



R. La estrategia de Netflix es una estrategia de conquista de mercado. Falta
transparencia en sus datos y llevan una estrategia de conquista de mercado vy facilitar

todo para asentarse como una opciéon que favorezca la conquista del mercado.

Estamos en un momento de expansién de mercado, pero todavia no sabemos cémo va
a estabilizarse y hay que dejar tiempo a que se asienten los distintos modelos presentes.
Actualmente, los usuarios combinan plataformas, lo que explica también la guerra del

contenido por parte de estas.

P. éVeria posible que los estudios, en una apuesta por ampliar y diversificar su negocio,
adquiriesen espacios como salas de cine para explotar sus productos y rentabilizar el

100% desde su primera ventana?

R. Se podrian explotar estas formulas de usar las salas como un espacio igual que un
parque tematico. Sin embargo, esto ya no seria hablar de supervivencia de salas, sino de

un negocio que aumentaria la concentraciéon de mercado.

P. éCudl cree que sera la relacién mds sostenible entre la distribucién convencional y el

modelo actual de consumo en plataformas?

R. Creo que las salas lo tienen dificil porque dependen de los productos que los estudios
decidan lanzar en cines. Estas podran reinventarse, pero el factor principal es que las
productoras hagan peliculas que sean rentables y se vean reforzadas con su visionado

en salas, como pueden ser las peliculas de superhéroes.

Tal y como esta la industria, la solucidn pasa por hacer peliculas cuyo valor afiadido sea

el visionado en la gran pantalla.
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