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Resumen

El lanzamiento internacional de Disney+ en noviembre del 2019 significé la entrada de Disney con una marca propia en
el mercado de la venta directa de servicios al consumidor de video bajo demanda por suscripcién (SVOD). Este mercado,
aunque con Netflix como lider destacado, se encuentra en una fase de consolidacién que podria llevar a la desaparicién
de muchos operadores, ya que aunque las cadenas de TV de pago, como los cableoperadores en EUA, estan creando sus
propias plataformas por la pérdida de abonados en su negocio principal, todos se enfrentan a nuevas amenazas como el
aumento de los costes de operacidn, la necesidad de incrementar la inversién en produccidn propia y otras derivadas de
los nuevos habitos de consumo como la fatiga del consumidor. Este articulo analiza, mediante la metodologia del caso
de estudio aplicado, la estrategia de Disney para posicionar Disney+ con éxito en un corto periodo de tiempo y confirma
hallazgos de estudios previos sobre la naturaleza y evolucion del sector y tendencias como su alto grado de concentra-
cién, lo que apunta hacia la compleja realidad del mercado SVOD, el valor que siguen teniendo las marcas globales en
esta etapa y finalmente permite analizar las posibilidades reales de crear un nuevo mercado del video en streaming con
menores barreras de entrada.
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Abstract

The international launch of Disney+ in November 2019 marked the entry of Disney with its own brand into the market
for direct sales of subscription video-on-demand (SVOD) consumer services. This market, although with Netflix as a
prominent leader, is still in a consolidation phase that could lead to the disappearance of many operators since although
traditional pay TV operators, such as cable operators in the US, are developing their own platforms due to subscriber
loss in their core business, all face new threats such as increased operating costs, the need to increase investment
in own production and others derived from new consumption habits such as consumer fatigue. This article analyzes,
through the applied case study methodology, Disney’s strategy to position Disney+ successfully in a short period of time
and confirms findings from previous studies on the nature and evolution of the sector and trends like its high degree of
concentration. which points to the complex reality of the SVOD market, the value that global brands would continue to
have at this stage and finally allows us to analyze the real possibilities of creating a new streaming video market with
lower entry barriers.
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1. Introduccion: estado del mercado del video en streaming

El mercado de los servicios de video por suscripcion (SVOD) ha sido objeto de estudio y analisis sistematico especial-
mente desde que Netflix lanzo en los EUA el suyo en 2007 (Brochet; Srinivasan; Norris, 2012; Tryon, 2013; Barker; Wia-
trowski, 2017; Jenner, 2018), transformando su negocio principal de un servicio de alquiler de videos en soporte fisico
mediante el correo convencional a uno basado en el acceso directo a su catdlogo via Internet.

Este nuevo nicho de mercado de los denominados OTT (over the top)* comenzé progresivamente a alterar el mercado
convencional de la TV tanto de pago como en abierto, en el primero al producirse un trasvase progresivo pero continuo
de suscriptores de un servicio a otro (cord cutters)? (eMarketer, 2019; Parks Associates, 2020) al considerarse ahora un
“servicio menos necesario” (Holt; Sanson, 2014) y en el segundo, por una caida de los indices de audiencia en los princi-
pales mercados mundiales (Porter, 2019; Ofcom, 2019) mas acusado entre los segmentos jovenes para los que los OTT
representan no solo una opcién frente a la TV convencional, sino la forma preferente de acceso a la oferta audiovisual
(Pew Research Center, 2017; Tefertiller; Sheehan, 2019).

La exitosa trayectoria de Netflix primero en los EUA y posteriormente en el resto del mundo, durante la segunda década
de este siglo, vino en primer lugar a reafirmar el principio de que

“en laindustria de los medios el mayor valor esta en la agregacion de contenidos no en su produccion” (Knee, 2011),

factor que se incrementd con la llegada de Internet donde los

“incumbentes del mercado de los medios perdieron valor frente a los nuevos agregadores que modularizan la
oferta al consumidor” (Thompson, 2015).

En segundo lugar demostrd que ya se habia alcanzado la tercera fase o de madurez del ciclo de vida de esta industria
(McLahan et al., 2004) y por lo tanto, existia ya una audiencia dispuesta a pagar por un contenido legal y online (Cun-
ningham; Silver, 2013) pero personalizado mediante algoritmos que ademas definian la propia experiencia de consumo
(Gémez-Uribe; Hunt, 2015), frente a opciones gratuitas pero inabarcables en tiempo de consumo de videos producidos
por los propios usuarios (UGC)* como YouTube.

El estado actual del mercado SVOD calificado como de guerra (streaming wars) (Mulligan, 2015; Sharma; Flint, 2019), se
caracteriza por una eclosion de la oferta de plataformas de video gestionadas por un conjunto heterogéneo de empre-
sas de distintos sectores y procedencias (véase tabla 1), desde operadores de cable y telecomunicaciones (Peacok, de
Comcast; HBO de ATT), empresas tecnoldgicas (AppleTV+, YouTube TV), de comercio electrénico (Amazon Prime Video)
a grandes e histéricos grupos del mercado del entretenimiento como Disney (HULU, ESPN+, Disney+).

Sin embargo, en estas nuevas plataformas se observa que mas que responder a
“necesidades no cubiertas de la audiencia, en realidad se lanzan para resolver necesidades empresariales inter-
nas” (Ball, 2019).

En el caso de las empresas del sector tecnoldgico, la oferta de streaming
“tiene un limitado valor estratégico, Amazon lo utiliza para incentivar suscripciones a Prime y para Apple es uni-
camente una herramienta de marketing” (Evans, 2021).

De este modo, la consideracién actual del SYOD como un “mercado altamente competitivo”(European Commision, 2014;
Budzinski; Lindstat-Dreusicke, 2018; Gillette; Smith, 2019) basandose principalmente en criterios cuantitativos (nUmero
de suscriptores de cada plataforma y la cantidad de plataformas disponibles en cada mercado), puede ser matizada y
discutida ya que el objetivo estratégico de la mayoria de empresas y grupos propietarios de estas nuevas plataformas no
es el mercado total disponible del video (TAM)?, sino el citado incremento de ingresos de su negocio principal.

Tabla 1. Principales plataformas SVOD

Plataforma Propietario Catalogo Paises (Se l:‘s;::ﬁ::::)
Netflix Netflix 1391%1 ((TF&;* 190 167
Prime Video Amazon 2122 28 g ?.I_(\F/)) 190 150

HBO Time Warner (ATT) ‘117 g ?.IS\I;)) 60 4

Hulu Disney 117051 56(1(_':/)) 2 35,5
Apple TV+ Apple 22 ((R/) 106 10%*
Disney+ Disney 26;55(.(8) 47 60,5

Fuentes: Amazon, Kantar Media, Bloomberg, Reelgood (Q2 2020) y Disney (Q2 2020).
(*) Films y TV series (**). Apple no ofrece datos de suscriptores, estimacién de Bloomberg de mayo de 2020.
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2. Andlisis del mercado SVOD: dimensidon y competencia

En el analisis de la dimension real del mercado SVOD hay que partir de algunas consideraciones previas, la primera y mas
importante es su forma de financiacién ya que de ésta depende el tipo de acceso, que a su vez actla como una barrera
de entrada para el usuario. La oferta actual principalmente comprende video bajo demanda con publicidad (AVOD) con
opciones tanto gratuitas como de pago (caso de Hulu en los EUA) y opciones puras de pago bajo demanda como la TVOD
gue consiste en la compra o alquiler de un contenido audiovisual y el pago mediante suscripcion (SVOD) (Grece, 2017).

Aungque en los principales mercados, como los EUA, el La aparicion de los OTT impacté el mer-
numero de plataformas en streaming sobrepasa actual- cado de la TV tanto de pago como en
mente las 300 (Deloitte, 2020), lo cierto es la que la ma- ;

yoria de estas opciones son gratuitas con publicidad y abierto por el trasvase de abonados y
tan sélo 6 se reparten el mercado de pago. audiencias

Este dato permite comprender que el SVOD, desde el punto de vista de su estructura de mercado, es realmente un oli-
gopolio cuyo objetivo inicial es convertirse en el nuevo cable sin cable ocupando el antiguo mercado de la TV de pago
mediante un modelo de menor coste para el suscriptor, una mayor libertad de eleccién y una oferta mas ajustada a los
verdaderos gustos e intereses de sus clientes (Burroughs, 2018).

La dimension final del mercado mundial del VOD es por el momento una incdgnita, ya que depende en primer lugar del
citado modelo de oferta (pago por suscripcidn, compra directa o gratuito) y su caracter de alternativa de consumo frente
a la TV convencional, en segundo lugar. de si se considera la emisién de video por Internet una fase avanzada en la evo-
lucién tecnoldgica de la TV (Curtin, 2009) y tercero, si existe una relacién directamente proporcional entre el incremento
del nimero de usuarios de Internet y el de suscriptores a los OTT.

En relacién con el primero, si todos los actuales suscriptores de la TV de pago abandonasen este servicio, convirtiéndose
en cord cutters, estariamos ante un mercado potencial de 721 millones de hogares en todo el mundo (Easton, 2021),
lo que equivale a mas de 2 veces el total actual de hogares en el mundo suscritos a SVOD (DigitalTV Research, 2020).

Si consideramos la penetracion actual de la TV de pago como uno de los techos tedricos para el mercado OTT, este se
situaria en el 35,5% del total mundial de hogares® o sea, un diferencial de 20 puntos porcentuales respecto al nimero
actual de hogares suscriptos a SVOD, lo que se podria considerar un indicador del mercado potencial para estas plata-
formas.

No obstante, y dentro de este escenario de trasvase de suscriptores de la TV de pago a los OTT hay que tener en cuenta
las “estrategias de agregacion” (Grece, 2020) que estan llevando a cabo muchos operadores de TV de pago que ofrecen
SVOD a sus abonados, ya que los OTT han firmado acuerdos de distribucion con éstos ultimos. Por eso, la situacion actual
del mercado se puede definir como “de coexistencia” (Grece, 2021) tanto en Europa como en los EUA, donde la mayoria
de los hogares con TV de pago tiene algun servicio SVOD (Capgemini, 2020) (Leichtman Research, 2020).

La consideracion del streaming como innovacion tecnoldgica (Burroughs; Rugg, 2017) superadora de las limitaciones del
broadcasting (cable y ondas) es también un factor de extraordinaria importancia en el analisis de este mercado, pues
implicaria una logica de total migracidn de los canales convencionales de la TV de pago a la emision en Internet, debido
a los menores costes de emisidn con respecto al broadcasting, el abaratamiento progresivo de los servidores en la nube
y a un alcance global con menores barreras de entrada, sobre todo normativas.

Total hogares EUA: 119 millones ——PayTV  ==—No pay TV

100

100

56,1

L2

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Grafico 1. EUA 2013-2023: evolucion del nimero hogares con y sin TV de pago (en millones).
Fuente: eMarketer y US Census Bureau, 2019.
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Aunque la tendencia observable efectiva-
mente refleja un incremento de los suscripto- 34
res al SVOD en todo el mundo en detrimento
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Gréfico 2. Evolucidn del nimero de usuarios de Internet y SVOD en el mundo (2016-
El tercer y ultimo factor implica analizar la 2019) (%).

existencia de una relacidn directa entre el Fuente: Elaborado con datos de ITU y de Statista.

incremento del nimero usuarios de Internet

y el de aquellos suscritos a alguna plataforma SVOD en el mundo. Durante el periodo 2016-2019 globalmente el numero
de usuarios de Internet aumentd un 20% hasta los 4.100 millones (/ITU, 2020), mientras que los usuarios de SVOD lo
hicieron un 60%, pasando de 257 millones en el 2016 a 642 millones en el 2019 (Statista, 2020a), de lo que se deduce
que la penetracidn actual del SVOD respecto al nimero de usuarios de Internet es del 15,6%.

Durante el periodo analizado (2016-2019) la media anual de incremento de usuarios del SVOD en el mundo fue del 28%,
mientras que la de usuarios de Internet fue del 8% (grafico 2).

Esto quiere decir que durante el periodo analizado por cada nuevo usuario de Internet en el mundo surgieron 3,5
usuarios de SVOD. Si se mantuviera este ritmo de incremento en los proximos 5 afios, nos encontrariamos con que a
mediados de la década actual habria 6.500 millones de usuarios de Internet en el mundo, de los cuales el 17,8% serian
suscriptores del SVOD, lo que supone algo mas de 2% respecto a 2019.

A pesar de que la penetracion actual de Internet con respecto a la poblacién mundial apenas supera el 53%, en muchos
paises se puede considerar a esta red como un mercado maduro con incrementos muy pequefios o planos (/TU, 2020).
Por su parte, el SVOD tras su inicial periodo de expansién mundial posee todavia un gran potencial de crecimiento en
numero de usuarios, con la excepcion de paises con una gran implantacion como los EUA donde solo se puede esperar
incrementos muy pequenos (Statista, 2020b) lo que explica en parte la alta inversion de las plataformas SVOD en pro-
duccién propia.

3. OTT: la cadena de valor adelgazada y la tentacion DTC

Las empresas OTT (over the top) en su formulacidn inicial como nuevos actores del mercado de los medios se pueden
considerar a la vez consecuencia y respuesta frente a dos dinamicas diferentes pero estrechamente relacionadas: la
evolucion tecnoldgica derivada de la popularizacién de Internet, sobre todo en lo relativo al incremento de la oferta
de banda ancha y su progresivo abaratamiento (/TU, 2019) y segundo, la necesidad de los grandes estudios en los EUA
de diversificar sus fuentes de ingresos (grafico 3) (MPA, 2020) integrando estas plataformas dentro de su estrategia de
explotacién, asumiendo el evidente cambio en la forma de consumo del ocio audiovisual (Squire, 2017).

El modelo de negocio tradicional de la industria audiovisual histéricamente se basd, hasta la llegada del streaming, en la asi-
milacion de las nuevas opciones tecnolégicas como parte agre-
gada de su modelo de explotacién en ventanas que en esencia
consiste en estrenar sus contenidos en diferentes canales en
tiempos diferentes (Owen; Wildman, 1992) ordenados en una
secuencia segun los ingresos esperados (Gaustad, 2019).

El streaming como tecnologia de emision permitid dirigirse
directamente al consumidor devaluando las ventanas inter-
medias de comercializacion entre éste y el productor de con-
tenido original. A la vez, su caracter de tecnologia disruptiva
(Bower; Christensen, 1995) supuso un incentivo lo suficien-
temente atractivo como para que nuevos actores crearan un
nuevo y mas eficiente nicho de mercado que no solo supuso

el fin de empresas establecidas en el segmento del video do- m Taquilla cine m CD/DVD m Digital

méstico (Davis; Higgings, 2013; McDonald; Smith-Rowsey,

2016), sino una total recomposicién de la cadena de valor de Grafico 3. Ingresos mundiales de las majors (incluida Netflix) en %.
este sector clave de la industria del ocio. Fuente: Motion Picture Association (MPA), 2000.
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Los OTT son actores que adoptan el modelo
de plataforma (Rochet; Tirole, 2003) para
establecer una amplia pero coordinada red
de relaciones, cuyo objetivo es maximizar
los ingresos por abonado (average revenue
per user, ARPU)®. Asi, invierten en adquirir
derechos de emision de series y filmes de
terceros y en produccién propia para in-
crementar su oferta y comercializar estos
contenidos lo que les resitua ahora en el pri-
mer eslabon de la cadena de valor (Jenner,

El mercado del video en streaming: un analisis de la estrategia de Disney+

Pay TV
Estudios == Salas de cine

==P Free-to-air (FTA)

Home video

SVOD
Plataformas = ======p Pay TV _{_:
l T Digital Video
Producer (DVP)

Estudios

Free-to-air (FTA)
Advertising-based VOD
(AVOD)

2016).

e .. . Gréfico 4. Cadenas de valor de video convencional y de streaming
La comercializacion de estos contenidos se

realiza fundamentalmente en la modalidad SVOD, pero también mediante licencias a cadenas de TV de pago y fabrican-
tes de reproductores digitales (DVP)’. A la vez, muchos de estos contenidos aunque permanecen dentro de su oferta
SVOD terminan siendo emitidos por los canales de TV en abierto (FTA) y plataformas gratuitas en streaming (AVOD)
(grafico 4).

De este modo, el resultado de esta irrupcion de los OTT es doble: por una parte se estan convirtiendo en competidores
directos de los grandes estudios mediante inversiones en produccion original que superan las de estos uUltimos (Variety,
2020) y por otra, los propios estudios tienden a convertirse en proveedores de contenido de estas plataformas, cues-
tionando incluso su modelo tradicional de priorizar las salas de cine como ventana de explotacion (Warner Bros, 2020),
un factor que se puso especialmente de manifiesto en 2020 cuando la pandemia del coronavirus obligd a cerrar salas
actuando como un catalizador de esta tendencia y poniendo de manifiesto alguna de las ventajas que tiene el SVOD para
los estudios de produccion, como

“una mas rapida recuperacion de la inversidn por pagos anticipados superiores a los costes de produccién” (Ru-
bin, 2020).

Sin embargo, esta nueva cadena de valor del streaming otorga una ventaja extraordinaria a los OTT, ya que son ellos los
que gestionan la relaciéon con el cliente y establecen el precio del producto. Este factor permite ahora entender porque
productores tradicionales de contenidos para terceros, como HBO o Disney, comenzaron a ver no solo rentable sino
necesario crear su propia plataforma SVOD y dirigirse directamente a sus consumidores (DTC)2.

Una vez establecido el SVOD no sélo como nuevo y alternativo nicho sino como el mercado preferente del ocio domés-
tico, la estrategia de las distintas plataformas en competencia consistié en dotarse de contenidos exclusivos lo que les
permitié crear un “foso en torno a su oferta”(Buffett, 1995) entendido como una defensa frente a la competencia, un
factor especialmente importante en empresas con margenes de beneficio bajo como Disney y Netflix (George; Immer-
man, 2020) y que a la vez les permite fidelizar al suscriptor disuadiéndolo de abandonar la plataforma.

Esta estrategia no obstante obliga a muchos usuarios a suscribirse a varias plataformas para poder acceder a sus conte-
nidos favoritos, lo que incrementa el gasto por hogar y/o usuario y crea una sobreoferta de contenidos que redunda en
“la fatiga del suscriptor” (Variety, 2019) ya que hay mas oferta que tiempo de consumo disponible, cada vez se requiere
mayor esfuerzo para encontrar un contenido entre plataformas y finalmente, el coste de suscribirse a varias plataformas
tiende a acercarse al precio medio de la TV de pago.

La proyeccidn final de este nuevo mercado, donde todos los operadores tienden a adoptar la misma estrategia de ofertar
su propio servicio VOD y sellar contenidos exclusivos (Park; Kwon, 2019) conduce a un escenario que se parece mas al
antiguo de la TV de pago que al actual de los OTT, donde cada operador individualmente pugna por los mismos abona-
dos generando una gran oferta agregada que obliga al consumidor a pagar por muchos contenidos que no consume.

Este escenario lejos de estimular la competencia podria conducir a la progresiva concentracién del mercado SVOD con-
formando un nuevo oligopolio, un rasgo caracteristico y ampliamente estudiado que se repite en la historia de todos los
medios desde el principio del siglo XX (Tunstall; Palmer, 1991; Bagdikian, 2004) y que, a pesar del caracter descentrali-
zado de Internet, la convergencia tecnoldgica no ha hecho mas que intensificar (losifidis, 2010).

En este nuevo marco un reducido numero de operadores podria ocupar la mayor y mas lucrativa cuota de mercado
mediante la oferta de un catdlogo mas limitado y por lo tanto con menores costes de operacion (skinny bundle)®, me-
diante la eliminacién de contenidos con altos costos de

adquisicion de derechos como los deportes mayoritarios
(Schwantes, 2019), aunque manteniendo el gancho de
una seleccién de contenidos mucho mas adaptada a la
demanda de aquellos consumidores mas sensibles al
precio.

e300413

La mayoria de la nuevas plataformas de
streaming responden mas a necesidades
internas de las empresas que a una de-
manda real
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4. Metodologia y objetivos

El método de andlisis utilizado es el “caso de estudio” en la definicion de Yin (2014) de “una indagacién empirica que
investiga un fendmeno contemporaneo en profundidad y dentro de su contexto del mundo real”.

La estrategia de lanzamiento y posicionamiento de una marca en el mercado del video bajo demanda que representa
Disney+ analizada dentro del contexto de la estrategia general del grupo Disney en el mercado del ocio y el cambio en
los habitos de consumo del video justifica su “especial interés” (Stake, 1995) y la relevancia de este caso por su caracter
complejo, su actualidad (Johansson, 2003) y la posibilidad de obtener generalizaciones mas precisas sobre la evolucion
de este mercado.

El objetivo principal de este caso de estudio de Disney+ es por tanto analizar porqué y como el primer grupo mundial
del mercado del entretenimiento decide en 2019 lanzar su propia plataforma en streaming, veinte afios después del
pionero pero fallido acuerdo con Fox para ofrecer VOD por cable en los EUA a través de Movies.com, lo que permite
interpretar su apuesta por el SVOD dentro de una mas longeva y amplia estrategia del grupo Disney por el mercado de la
venta directa al consumidor (DTC) y que incluye todas sus unidades de negocio. Asi mismo, la estrategia de Disney y su
saber hacer acumulado en el mercado DTC permiten extraer conclusiones Utiles sobre los costes de la transicion de los
medios convencionales hacia el streaming, un mercado con menores beneficios que la TV convencional (Shapiro, 2020;
Peterson, 2020; Maglio, 2020).

Las fuentes consultadas en este analisis incluyen:

- Un estudio de la dimension y evolucion del mercado del video en streaming mediante la consulta a fuentes directas,
como los informes anuales de las principales compafiias como Disney, Netflix, ATT, Amazon y la consulta de medios
especializados en analisis de mercados como Bloomberg y bases de datos especializadas como Variety (2020).

- Un estudio de la evolucién histérica del grupo Disney desde sus inicios como productora de animacion, el posiciona-
miento global de su marca y su entrada en el mercado de los medios mediante la consulta bibliografica y de docu-
mentos corporativos editados por Disney especialmente sus declaraciones a anuales a la U.S. Securities and Exchange
Commission (SEC).

- Un andlisis comparativo de la nueva cadena de valor del video en streaming en relacién con el modelo convencional
de la industria de ventanas de explotacion.

- Un estudio del comportamiento de sus principales competidores como Netflix, consultando tanto fuentes directas de
la compaiiia como la bibliografia mas reciente (Hastings; Meyer, 2020).

- Consulta de newsletters, casos de estudio y ensayos publicados por los principales analistas del mercado tecnoldgicoy
de los medios del mercado estadounidense como Ben Thompson (2019; 2015), Benedict Evans (2021), Matthew Ball
(2019) y Warren Buffett (1995).

5. Disney en el mercado DTC

5.1. El emporio Disney en la industria del entretenimiento

Disney es el grupo de mayor dimensién mundial del sector del entretenimiento con activos tanto propios como partici-
pados que abarcan todas las ramas de actividad y en especial los medios, donde tras la adquisicidn de la histérica 21
Century Fox en 2019, se convirtié también en la mayor empresa de medios del mundo.

La estructura operativa clasica de Disney se dividia hasta octubre del 2020 en 5 unidades de negocio: medios, parques
de atracciones, experiencias y productos, el estudio y la venta directa al consumidor (direct to consumer, DTC) donde se
encontraban sus plataformas en streaming Disney+, Hulu y ESPN+.

La vision estratégica original de los fundadores de Disney ha permanecido inalterable a lo largo de sus 97 afios de historia
al considerar siempre al Estudio como el eje central sobre el que pivotan el resto de las unidades de negocio, ya que éste
es el encargado de crear los personajes y universos de los que posteriormente se nutren tanto sus parques como la venta
de productos derivados (Thompson, 2019).

Para comprender la propia evolucién empresarial de Disney desde su estructura inicial como propietaria de un estudio
de produccién cinematografica y gestora de parques de atracciones en los EUA a su progresivo salto internacional a to-
dos los sectores de la industria del ocio hay que tener en cuenta su simultdnea, planificada y laboriosa creacién de una
imagen de marca
“estrechamente asociada a los valores familiares como la amabilidad, la bondad y la inocencia para los nifios”
(Brockus, 2004).

La creacién de una marca considerada por los padres como puerto con contenido seguro (Shewmaker, 2015) permitié a
Disney conservar intacta su imagen de “empresa orien-

tada a la familia” (Robbins, 2014) durante las sucesivas El éxito de Netflix confirmé que el mayor
etapas del sector, desde la aparicién de la TV en los 50s, valor esta en la agregacién de conteni-
el video doméstico a mediados de los afios 70 y ahora dos no en su produccion

del streaming con Disney+ cuyo catalogo de titulos, aun-
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que integra contenido para adultos® a través de su marca
Star, sigue siendo esencialmente infantil (Disney+, 2020).

Los segmentos de negocio mas lucrativos de Disney son
los parques y los medios ya que ambos suponen el 73%
de sus ingresos anuales (Walt Disney Company, 2020a),
aunque la venta directa al consumidor (DTC) representaba
ya en el 2019 el 42 mayor ingreso del grupo (grafico 5).

Aunque el interés de Disney por los medios se remonta a
principios de los 50 con la emisién en la NBCy la CBS de
sendos especiales de Navidad, la adaptacién de sus estu-
dios para la produccién de programas de TV y sobre todo
con una temprana integracion de este nuevo medio den-
tro de su estrategia (Watts, 1997), no es hasta 1996 cuan- Grafico 5. Ingresos Disney por sectores de actividad (2019) (%).

do entra en este mercado al comprar la cadena ABC, una Fuente: Walt Disney Company, 2020.

de las cuatro networks del mercado estadounidense, en una arriesga apuesta del entonces CEO de la compafiia Michael
Eisner por competir con los grandes grupos del sector que amenazaban la propia supervivencia de Disney.

m Parques = Medios Estudio DTC

Los medios propiedad de Disney abarcan marcas y actividades clave dentro del sector con cadenas de TV en abierto
como la citada ABC, canales de cable como ESPN, estudios de cine como Pixar, Lucas Film y TV como Fox21 y servicios
de streaming como Hulu o Disney+ (grafico 6).

De hecho, los medios fueron durante las dos primeras décadas de este siglo el segmento que aportaba mayores ingresos
al grupo Disney hasta que en 1997 su renombrada division de Parques, Experiencias y Productos®! se convirtié en el mas
lucrativo (Walt Disney Company, 2020a).

Las razones que explican este relevo en los ingresos de Disney se deben fundamentalmente a la expansién internacional
de sus parques al mercado asiatico (Hong Kong, Shanghai, Tokio), a factores coyunturales del mercado de los medios
como el incremento de los costes de adquisicion de derechos (Walt Disney Company, 2020a), pero también estructu-
rales como el progresivo declive de los ingresos publicitarios en los medios convencionales por el auge de la publicidad
digital un mercado altamente concentrado en Google y Facebook (Enberg, 2019), y el cambio en los habitos de consumo
hacia el streaming que afectd a los ingresos de los canales de TV de pago.

Estos dos ultimos factores explican en gran medida los recientes cambios estructurales de Disney y su apuesta por el
mercado DTC (direct to consumer) que se analizan a continuacién.

TV Filmin DTC
B ST
E2rii ~
\

@%@ 2 %fsﬂep+
S [ e

hulu

F I X8R
FREEFORM
o Tl EM Y —— —
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Grafico 6. Medios propiedad de Disney (2019)
Fuente: The Walt Disney Company, 2019
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5.2. Estrategia DTC y lanzamiento de Disney+

La exitosa evolucién de Netflix como el servicio SVOD por excelencia en la mayoria de los 190 paises donde opera, con-
virtieron este nicho de mercado en el objetivo preferente de la mayoria de las empresas de medios. En este sentido, la
incognita principal respecto a Disney fue cuando se decidiria a entrar en este mercado con una plataforma propia que
reuniera todas sus marcas y catalogo en un solo lugar.

La estrategia de Disney respecto al SVOD estd muy lejos de ser una respuesta inmediata frente al éxito de un competidor
y se puede calificar de larga, costosa y meditada. El interés de Disney por el mercado VOD se manifiesta a comienzos
de este siglo en varias iniciativas destinadas a testar nuevos mercados y formas de consumo. En 2001 con Movies.com,
un proyecto con la Fox para ofrecer VOD a través del cable en los EUA, a lo que siguidé en 2002 su integracién, junto al
resto de los grandes estudios, en el consorcio DCI para la digitalizacion de todo su catdlogo cinematogréfico y en 2003
de MovieBeam un servicio de VOD limitado a 3 mercados locales en los EUA a través de la radiodifusién analdgica (Walt
Disney Company, 2003).

A pesar de estos proyectos pioneros no es hasta el 2007 cuando Disney a través de su filial ABC junto a NBCy Fox acuer-
dan crear Hulu, la primera plataforma en streaming de las principales cadenas de TV en los EUA cuyo objetivo inicial era

“replicar en parte la televisién lineal pero con un servicio online y bajo demanda” (Meyers, 2012)

mediante la oferta de un catdlogo de reposiciones (reruns) de sus propios programas, primero como un servicio gratuito
con publicidad (AVOD) y posteriormente en 2010 bajo un modelo de suscripcién (SVOD).

Pero Hulu en sus inicios representaba mas esa necesidad citada de tener presencia en el nuevo medio que una propues-
ta diferente al consumidor. De hecho, las cadenas de TV y los estudios de Hollywood lo entendieron como una respuesta
o alternativa legal frente a YouTube (Kim, 2012) que se habia convertido en una plataforma de distribucién de programas
no controlada por los propietarios de sus derechos.

En 2015 Disney decidio realizar su primer test de mercado internacional con DisneyLife una plataforma en streaming con
contenidos propios que a pesar de sus iniciales planes de expansion (Barraclough, 2015) sélo llegd a estar comercial-
mente operativa en Gran Bretafia, Filipinas y China hasta que fue sustituida por Disney+.

Durante los afios de expansion y consolidacion del streaming como alternativa a la TV convencional Disney se mantuvo
fiel a su estrategia de licenciar sus contenidos a terceros como cadenas de TV y cableoperadores pero también a los nue-
vos OTT como Netflix, lo que demuestra que los contenidos Disney no estuvieron nunca ausentes de este nuevo mercado
aunque no con un medio de su propiedad.

Disney empled dos décadas en madurar una estrategia propia que le permitiera hacer una transicién hacia el streaming
manteniendo el valor de sus productos (series, filmes y derechos deportivos) y los ingresos del mercado de la TV de
pago, pero a la vez rompiendo progresivamente con el modelo de negocio que mantuvo durante mas de 60 afios en el
mercado de los medios al crear marcas propias que le permitieran entrar en el mercado de la venta directa al consumi-
dor (DTC).

Un decenio después de que Netflix comenzara su servicio SVOD en los EUA y contando con mas de 117 millones de
suscriptores (Netflix, 2018), Disney realizé tres movimientos trascendentales que reafirmaban claramente su giro estra-
tégico y que

“marcaron el comienzo de la reinvencion de Disney” (Iger, 2019):

en 2017 adquirié BAMTech, la plataforma en streaming de la liga de beisbol (Major League Baseball, MLB), comenzé a
retirar sus titulos de Netflix y anuncio el lanzamiento de dos plataformas propias para el mercado SVOD en 2018, ESPN+
con contenidos tanto de su cadena de deportes como premium, y en 2019 de Disney+, con filmes y series de su propio
catalogo (Walt Disney Company, 2017). Finamente, la compra en marzo del 2019 de la 215 Century Fox, uno de cuyos
activos era el conglomerado Star India (Walt Disney Company, 2019), le permitié hacerse con el control de HotStar su
plataforma SVOD posteriormente renombrada como Star e integrada como una marca propia dentro de Disney+.

Las cuatro se pueden calificar como apuestas tanto inusuales como de riesgo, ya que por ejemplo la compra de una
plataforma de streaming supone una integracion vertical que contradice la opcidn adoptada por la mayoria de sus com-
petidores, incluso de su participada Hulu, de emplear plataformas de terceros como la de Amazon Web Services (AWS).

La compra de BAMtech por Disney no fue solo una forma de reducir sus costes fijos de operacion, esto es los pagos men-
suales a la plataforma de emision en la nube, sino adquirir un saber hacer en los servicios en streaming que van mucho
mas alla de la técnica y que incluyen factores criticos como la analitica de datos, los algoritmos de recomendacion, la
gestion directa con el cliente y los pagos.

El lanzamiento de ESPN+ es un claro ejemplo del dilema No se puede hablar de guerra en el
que supone gestionar la transicién hacia el modelo de streaming pues la mayoria de las gran-
venta directa al consumidor (DTC) teniendo en cuenta des empresas no tienen como objetivo
que la ESPN, incluso con el declive de las suscripciones estratégico el mercado del video
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al cable en los EUA, generaba mas de 10.000 millones El streaming permitié dirigirse directa-
de ddlares en 2018 para Disney (S&P Global Market In-

telligence, 2019). Existia por tanto un riesgo evidente de
gue una ESPN+ convertida en una version streaming de
la ESPN canibalizara estos ingresos sin tener la seguridad
de que los suscriptores a ESPN se pasaran en su totalidad a la version streaming del canal deportivo.

mente al consumidor devaluando las
ventanas de explotacién

ESPN+ no representa una ruptura de Disney respecto a su tradicional relacién con los cableoperadores en los EUA que
ofrecen ESPN, ya que este canal de deportes es uno de sus principales ganchos comerciales.

Esto quiere decir que ESPN+ se puede considerar como una oferta complementaria pero no alternativa a ESPN dirigién-
dose a un nicho de mercado no ocupado por los cableoperadores que permite a Disney ademas rentabilizar muchos
contenidos deportivos que no puede emitir en ESPN, ya sea por limitacidn de espacio o porque se trata de deportes no
mayoritarios en los EUA.

Disney+ sin embargo si representa una clara ruptura de Disney con el tradicional mercado de los medios y un hito en su
rotacion estratégica hacia el DTC que a medio plazo implica vender el producto Disney sin intermediacién mediante un
control directo de la produccién, distribucién y comercializacidn.

En el analisis de la estrategia de lanzamiento de Disney+ en el mercado SVOD hay tres factores basicos:

- su rapida expansioén internacional;
- su politica de precios; y
- la agregacion de marcas en la oferta (bundle) (tabla 2).

Tabla 2. Marcas y paquetes Disney en SVOD (2021)

Oferta de Disney en streaming (2020)

Marcas incluidas en Disney+ Disney Pixar Marvel Star Wars National Geographic Star

Paquete oferta (solo para EUA) Disneyplus+HULU+ESPN+

Fuente: Walt Disney Company (2021)

Disney+ empieza a operar comercialmente en noviembre de 2019 simultdneamente en tres paises, EUA, Canada y Ho-
landa, un claro indicador de que Disney+ no era un producto exclusivo para el mercado local como Hulu y ESPN+, sino el
nuevo formato Disney para el mercado mundial utilizando su propia marca una estrategia previamente empleada con
éxito por Netflix (Jenner, 2018).

Un afo después y con el lanzamiento simultaneo en toda América Latina en noviembre del 2020, Disney+ estaba dispo-
nible en 47 paises, lo que responde a una estrategia disefiada por el propio Bob Chapek, CEO de Disney, de estar presen-
te en 9 de los 10 principales mercados mundiales a finales del 2020 (Walt Disney Company, 2020).

La fijacion de un precio bajo para la suscripcion a Disney+'* obedece a su vez a 4 factores estrechamente relacionados: es
un indicador de que Disney buscaba antes un alcance masivo que unos ingresos por usuario mayores (ARPU), en segun-
do lugar se sitUa claramente por debajo del precio de sus competidores directos (grafico 7) que poseen mayor cantidad
de titulos en su catédlogo (tabla 1), en tercer lugar, un precio percibido como bajo por el abonado tiende a reducir su
indice de abandono (churn rate) un factor critico en cualquier mercado de suscripcion (Keplac; Kopal; Mrsic, 2015) y
cuarto, ofrece a Disney la posibilidad de ir aumentando el precio de la suscripcidn sin pérdidas significativas de abonados
debido al caracter inelastico de la demanda de muchos de sus contenidos.

Por dltimo, la integracion en una sola plataforma de todas las marcas Disney es otra de las caracteristicas que definen su
estrategia en el mercado SVOD. Hay que tener en cuenta que los OTT irrumpieron en el mercado empleando tacticas de
desagregacion (unbundle), ofreciendo al consumidor una oferta adelgazada respecto a los operadores convencionales
de TV de pago que tuvo un reflejo inmediato en el precio de la suscripcion.

Siguiendo esta tendencia la
tactica de Disney consistid ini-
cialmente en desagregar sus

programas y canales de pla- Apple TV+ HULU/ESPN+ Disney+ Prime Video/Netflix HBO Max
taformas ajenas para poste-

riormente agregarlas (bundle) —.——. . . .—
dentro de Disney+. Esta tacti-
ca, aunque no es original den-
tro del sector, implicé mayores
riesgos financieros para Disney
pues por una parte supuso per-

4,995 5,995 6,995 8,995 14,995

Grafico 7. Precios de las plataformas SVOD (2020)
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der ingresos por licencias muy lu-
crativas, como el catdlogo de “Los
Simpson” adquirido tras la compra
de la Fox en 2019, pero también
los potenciales ingresos que hu-
bieran generado una desagrega-
cién de sus marcas en plataformas
individuales algunas de ellas muy
reconocibles por el publico como
“Marvel” o “Star Wars”. 10

Por lo tanto, la agregacio’n de mar- lerdia(nov  dic-19 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 ago-20 oct-20 nov-20
cas (bundle) en Disney+ hay que 2019

entenderla dentro de una amplia
propuesta de valor al usuario cuyo
objetivo es que ésta tiene que ser
facilmente percibida como muy superior al precio de la suscripcion.

Grafico 8. El primer afio de Disney+: evolucidn del nimero de abonados.
Fuente: Elaborado con datos Disney, Statista, y LightShed Partners, 2020

La agregacion que representa Disney+ respecto a sus competidores en el mercado SVOD se traduce en la posibilidad de
encontrar todos los contenidos Disney en un solo lugar, pero el hecho de que Disney sea un grupo con distintas ramifica-
ciones en la industria del ocio, al contrario que Netflix, permite interpretar la propuesta Disney+ como un punto de venta
directo al consumidor de todos los productos Disney muchos de ellos con mayores margenes de beneficio que el video,
como los parques y el merchandising, es decir una estrategia reconocible de venta al alza (upselling).

La evolucién de la demanda a Disney+ en su primer afio de lanzamiento has sido la mas exitosa de la corta historia del
mercado SVOD (véase grafico 8). La estimacion que tenia la propia Disney para Disney+ es que ésta tardaria 4 afios en
conseguir el numero de abonados que ya alcanzé 10 meses después de su lanzamiento. En comparacién, Netflix tardo
4 afios en alcanzar una cifra similar de abonados (Statista, 2017) desde el inicio de su expansién internacional en 2010.
Sin embargo, este dato deberia ser puesto en perspectiva ya que Disney+ se encontré en 2019 con un nicho de mercado
establecido, con el streaming normalizado como hdbito de consumo doméstico y con factores coyunturales como la
pandemia del 2020 que favorecieron este tipo de consumo indoor (Nielsen, 2020).

Esta positiva evolucion de la demanda junto a la adversa coyuntura econémica producida por la pandemia del coronavi-
rus en 2020, que impactd negativamente en los ingresos de las salas de cine y parques de atracciones, llevaron a Disney
a la mayor reestructuracion interna desde la aparicion de la TV a mediados del siglo XX.

En octubre de ese afio Disney unificé todo su negocio de medios en una divisién denominada “The New Media and
Entertainment Distribution Group” responsable de la produccién, distribucién y comercializaciéon de todos sus conteni-
dos aunque “focalizando toda su actividad hacia el streaming” (Walt Disney Company, 2020b), lo que no solo significa
una respuesta a como aprovechar la tecnologia para crecer en vez de ser victima de la disrupcién (lger, 2019), sino la
adaptacién de su estructura a la realidad de un nuevo mercado donde el directo al consumidor es el negocio principal.

6. Conclusiones

La evolucién tecnoldgica, el abaratamiento de dispositivos y costes de acceso a Internet convirtieron el streaming en una
alternativa a las formas convencionales de emisién y consumo de video en todo el mundo.

Los servicios de video bajo demanda por suscripcion (SVOD) se convirtieron a su vez a principios de este siglo en un nue-
vo y emergente nicho de mercado que amenazaba a empresas y grupos establecidos de la TV de pago y la distribucion
y exhibicion cinematografica. La exitosa transformacion de Netflix en una plataforma global provocando ella misma la
disrupcién de su negocio principal de alquiler de video a domicilio en los EUA (Hastings; Meyer, 2020) obligaron a las
principales empresas de medios a entrar en el mercado del video en streaming, lo que responde en muchos casos mas
a una necesidad de estar en el nuevo mercado que a una apuesta estratégica meditada sobre el impacto del SVOD en el
mercado de los medios.

Tras una etapa inicial de eclosidn de la oferta con la entrada de multiples operadores procedentes ademas de sectores
diversos, el SVOD se encuentra actualmente en una fase de consolidacién que conducira a la previsible desaparicién de
un gran numero de plataformas, lo que se traducird en un mayor grado de concentracion del mercado, tendencia que se
repite en la historia de todos los medios.

Las altas inversiones en produccion propia y adquisicidn

de derechos necesarios para ofrecer un catalogo atracti- Disney+ no se puede entender como una
vo para el consumidor (Snyman; Gilliard, 2019) mante- respuesta frente a Netflix, en realidad es
niendo una ratio de abandono (churn rate) compatible el resultado de una larga y meditada es-

con un incremento de los ingresos medios por abonado

trategia de Disne
(ARPU) conducirdn a una seleccion natural donde mu- g y
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chos operadores deberan optar o bien por abandonar este mercado, fusionarse o convertirse en proveedores de conte-
nido para las plataformas lideres.

La dimensidn final del mercado SVOD dependerd de dos factores: por una parte, la dindamica de competencia real que
se produzca dentro de éste y por otra, del tamafio final que tendra el mercado total de los medios si se produjera una
transicion completa de todas las cadenas de TV convencional hacia el streaming.

La variedad de sectores que caracteriza la procedencia de las empresas propietarias de las principales plataformas SVOD
(Netflix, Disney+, AppleTV+ Amazon Prime Video y HBO) es un indicador de los distintos objetivos que persiguen en
factores tan determinantes como su cuota de mercado (Clares-Gavilan; Medina-Cambrén, 2018), lo que confirma el re-
lativo grado de competencia que se da realmente entre ellas ya que ninguna, salvo Netflix, tiene como negocio principal
(core business) el mercado del video bajo demanda, lo que les lleva a utilizar su posicidn en este mercado como una tac-
tica o herramienta de marketing para vender otros productos (Evans, 2021), en general de mayor margen de beneficio.

Esta dindmica podria suponer una amenaza para el propio mercado del SVOD, ya que algunas plataformas podrian ope-
rar durante mucho tiempo sin margen de beneficio o a pérdida subsidiadas por los cuantiosos flujos de caja (cash flow)
de sus actividades principales, como por ejemplo la venta de hardware de Apple, los servicios en la nube de Amazon o
las subscripciones a servicios de telecomunicaciones de la ATT. Esto supondria un factor de presién adicional sobre los
margenes de beneficio de las empresas cuyo negocio principal es el video, teniendo en cuenta ademds que estos son
menores en el streaming que en el convencional de la TV de pago (Shapiro, 2020).

La entrada del grupo Disney en el mercado SVOD obedece a un cambio de estrategia largamente meditado cuyos orige-
nes se remontan a comienzos de este siglo con proyectos como el acuerdo estratégico (joint venture) con Fox en 2001
para ofrecer un servicio pionero VOD en los EUA a través de Movies.com, que no obstante nunca llegd a operar por la
retirada de esta ultima al considerar que “no era el momento oportuno” (Walt Disney Company, 2002) y posteriormente
con MovieBeam en 2003 un ambicioso proyecto piloto de VOD pero limitado a 3 ciudades en los EUA que utilizaba las
frecuencias hertzianas de TV para ofrecer un catalogo de 100 peliculas Disney (Walt Disney Company, 2003).

No obstante, el principal catalizador de esta larga transformacion fue el cambio progresivo de habito de consumo de la
TV convencional hacia el streaming en cualquier modalidad durante el periodo 1999-2019, lo que supuso la erosion de
dos de sus principales fuentes de ingresos en los medios: las cuotas de afiliacion (affiliate fee) que reciben de los opera-
dores de TV de pago, debido a la pérdida de abonados en favor del SVOD y segundo, por el estancamiento de la inversion
publicitaria en TV (eMarketer, 2020).

El lanzamiento comercial de Disney+, en noviembre de 2019, representa no obstante la punta de lanza de un cambio
estratégico mucho mas profundo hacia la venta directa al consumidor (DTC) del grupo Disney. En esencia, este cambio
implica deshacerse de intermediarios para comercializar el producto Disney en plataformas propias, una caracteristica
conocida y ampliamente estudiada de cualquier mercado electrénico digital (Baile; Bakos, 1997; Hilbert, 2001; Corallo;
Passiante; Prencipe, 2007).

La agregacion de contenidos (bundle) en una sola plataforma es uno de los rasgos caracteristicos de los operadores del
mercado SVOD (Chulkov; Nizovtsev, 2015), lo que obliga a una doble estrategia de inversion en produccién de conteni-
dos propios y adquisicién de derechos de titulos propiedad de terceros.

Disney realiz6 también esta estrategia de agregacidn para armar el catdlogo de Disney+ pero asumiendo unos costes y
riesgos mayores que el resto debido a la diseminacién de sus contenidos de mayor demanda en manos de operadores
de TV y los acuerdos con distribuidoras cinematograficas. Esto en parte explica porque Disney tardé tanto tiempo en
lanzar su propia plataforma SVOD.

La positiva evolucidon de la demanda de Disney+ en su primer afio de operacidn ha cuestionado algunas presunciones
que se daban por seguras en el mercado SVOD:

1) La importancia de contar con un catdlogo extenso de titulos como factor critico para conseguir un alto nimero de
suscriptores. En este sentido, Disney+ inicio su oferta con un nimero de filmes y series propias que apenas representaba
el 20% de lo que el lider Netflix ofrecia a finales del 2019 (tabla 1) y sin embargo se convirtié en la plataforma SVOD
gue consiguié mayor numero de abonados en menor tiempo. La razdén de esta aparente paradoja se debe al alto valor
o caracter Unico que le atribuyen los abonados de Disney+ a cada titulo de su catdlogo y cuyo resultado es que ésta se
tiende a percibir como una plataforma que, aunque no estd todo si esta lo que mas se ve.

2) Una de las reglas de oro del mercado SVOD es maximizar el ingreso medio por abonado (ARPU) lo que se traduce
en una inicial oferta de precios mas bajos frente a la TV convencional de pago, para ir posteriormente incrementando-
los conforme se alcanza una masa critica de abonados

y deshaciéndose de los competidores. El precio de Dis- El lanzamiento de Disney+ cuestiona la

ney+ se fij6 intencionalmente bajo sin relacion alguna importancia de contar con un catédlogo

con los costes de operacion reales que en el .streamlng mas extenso de titulos que la competen-
no son menores que en el broadcasting (Shapiro, 2020), . ..
Cla para tener exito

ni con el coste afiadido que supuso recuperar sus titulos
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en manos de terceros, ni el precio establecido por las plataformas incumbentes, ni siquiera por el precio que podria
sugerir el valor de sus marcas.

De este modo, la decision de Disney de situar su plataforma Disney+ en el segmento bajo de la oferta solo se puede en-
tender como una claray comprensible propuesta donde el valor supera ampliamente el precio, lo que a su vez se traduce
en periodos mas largos de suscripcion.

3) En el mercado streaming la posesion de un saber hacer en tecnologia supone una ventaja competitiva, lo que coloca
en una mejor posicion de partida a empresas del sector tecnoldgico como YouTube y Apple o las que han desarrollado
tecnologia propia como Amazon o Netflix. Este principio actia como barrera de entrada para las empresas puras de me-
dios a la hora de entrar en el mercado streaming y sin embargo, Disney+ demostré que sin contar con la mejor interfaz
de usuario e incluso teniendo problemas técnicos de acceso en sus primeras semanas, su numero de abonados aumento
exponencialmente (Bisson, 2020).

4) Disney+ ha cuestionado en parte la validez absoluta de alguna de las métricas habituales del streaming, sobre todo
las basadas en criterios cuantitativos como la cantidad de usuarios que vieron un contenido o el tiempo de consumo
dedicado a la plataforma. La inicial orientacion de Disney hacia el mercado infantil actué en este sentido como una ven-
taja, ya que sus titulos tienden a ser consumidos un mayor nimero de veces que los destinados a los adultos, lo que a
su vez se traduce en una mayor valoracion del catdlogo de Disney+ con independencia de la cantidad de estrenos o de
su dimensién frente a los competidores.

5) El citado avance tecnoldgico que permitié el consu- Disney+ simboliza el giro estratégico de

mo de video en streaming como nuevo habito, aunque Disney, y en general de toda la industria

influyd en algunas decisiones de inversion de Disney, no del ocio. hacia modelos de venta directa
marcé el calendario de su reorientacion hacia el DTC. Por "
al consumidor

el contrario, factores como los costes asociados a operar
en plataformas ajenas o la necesidad de desarrollar un negocio ortogonal al de la comercializacién de contenidos en
medios convencionales se pueden considerar como los principales catalizadores de esta estrategia.

6) Aunque Disney a finales del 2020 reestructurd por completo su division de medios para orientarla hacia el streaming,
no se puede afirmar que su objetivo estratégico sea el mercado total del video, sino que sigue siendo el mercado total
del ocio. En este sentido Disney+, aunque representa el principal hito de Disney en su giro hacia el DTC, en realidad su-
pone una continuidad coherente con su histdrica estrategia de que cada unidad de negocio realimenta al resto.

El caso de Disney+ aunque supone algunas aportaciones que deberdn ser estudiadas con posterioridad, como la ventaja
gue supone partir con una oferta mas limitada de titulos pero de marcas muy reconocidas por el publico, la estrategia
de verticalizacidn de la plataforma incluyendo la infraestructura tecnolégica de emisiéon y una rapida expansién interna-
cional, no obstante, tiene limitaciones para las empresas puras de medios.

El hecho de que Disney sea un conglomerado de empresas del sector del entretenimiento significa que no dependia
Unicamente de los ingresos de Disney+ para compensar

“los enormes costes que a corto plazo supuso la disrupcidon de su negocio tradicional en el sector de los medios”
(Iger, 2019).

Los medios en su transicidon hacia el streaming deben ahora afrontar amenazas que deberdn también ser estudiadas,
como conjugar la necesidad de una mayor inversién en produccion propia junto con unos margenes de beneficio meno-
res que en el mercado convencional, lo que les obligara a medio plazo no solo a emplear distintos modelos de negocio
como la oferta gratuita con publicidad o la suscripcidn, sino a diversificar su oferta directa al consumidor con contenidos
como el comercio electrdnico en vivo (live commerce), los videojuegos (gaming) o el merchandising de sus marcas.

7. Notas

1. OTT (over the top): empresas que ofrecen video bajo demanda y TV a través de la red Internet en vez de utilizar cable
o satélite.

2. Cord cutters: usuarios que abandonan el servicio de TV de pago y se abonan a un OTT.
3. UGC (user generated content): Contenido producido por los propios usuarios.
4. TAM (total addressable market): métrica para cuantificar el tamafio total de un mercado y la oportunidad que supone.

5. Estimacidn del numero de hogares en el mundo (2019): 2.026 millones, para un total de poblacién de 7.700 millones
y un tamafio medio de 3,8 personas por hogar (United Nations, 2019).

6. ARPU (average revenue per user): Ingreso medio por abonado a un servicio.

7. Un ejemplo es la estadounidense Roku que comercializa sus propios dispositivos de acceso, pero también ofrece pa-
guetes de canales de TV.
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8. DTC (direct to consumer): oferta directa de productos del productor al consumidor sin intermediacion.

9. Skinny bundle: oferta de contenidos adelgazada eliminando aquellos de menos demanda o de alto coste de adquisi-
cion para el operador.

10. Segun la clasificacién de la MPAA (Motion Picture Association of America) y la TV Parental Guidelines para los EUA.

11. En el informe financiero anual de Disney 2019, la divisién de “Parks and Resorts” aparecio por primera vez renom-
brada como “Parks, Experiences and Products”.

12. El precio inicial de Disney+ en EUA fue 6,99 ddlares y en Europa de 6,99 euros.
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