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Resumen

La convergencia medidtica esta transformando el modelo de negocio audiovisual. El consumo de contenidos cinematogra-
ficos y televisivos en internet impone la ruptura de la cadena de valor tradicional. Se analizan las bases de los modelos de
negocio online para la distribucién y el consumo de estos contenidos. Se toman las fuentes de financiacion y su reconfigu-
racién respecto al modelo tradicional: tarifa plana, pago por visién y publicidad. Se estudian tres casos vinculados con cada
una de las férmulas de monetizacion: Netflix, iTunes y Hulu. Finalmente, se ofrece una propuesta de modelo de negocio.
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Abstract

Media convergence is transforming the media business model. Film and television consumption over the internet force the
breakdown of the traditional value chain. This paper aims to study the basics of online business models created to distribute
and consume media content. This study considers funding sources and the reconfiguration of traditional model: flat rate,
pay per view and advertising. The methodology is based on three case studies, connected to each of the funding formulas:
Netflix, iTunes and Hulu. Results are intended to provide a business model proposal.
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1) se modifica la cadena de valor tradicional (Alvarez-Mon-
zoncillo, 2011);

1. Introduccion

La distribucidn online de contenidos plantea un escenario

de gran potencial para la comunicacion digital. La conver-
gencia mediatica redne en un mismo contexto a los actores
comunicativos tradicionales, mientras provoca la emergen-
cia constante de actores nativos digitales (pure players). En
lo referente a los productos audiovisuales, internet plantea
un desafio para la consolidaciéon de modelos de negocio
compatibles con la cultura de consumo del nuevo especta-
dor-internauta.

Las transformaciones en el flujo de comercializacion de los
productos audiovisuales tienen implicaciones en tres niveles:
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2) se ven afectados los habitos de consumo del espectador,
con el que se establece una mutua influencia que repercute
en la busqueda de modelos rentables para ambos;

3) se reconfigura la propia estructura del sistema audiovi-
sual, principalmente en produccién y distribucién.

Ademas aparece un nuevo actor que acumula protagonis-
mo dia tras dia: los operadores de telecomunicacién, encar-
gados de vehicular el contenido.

La conjuncién de los tres niveles afectados reclama el asen-
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tamiento de férmulas de monetizacion validas y estables,
gue permitan a la industria evolucionar en términos de ren-
tabilidad. Los actores tradicionales comienzan a asumir, a su
pesar, la no inagotabilidad del modelo tradicional, que se
destruye en el contexto online. Los principales proveedores
de contenidos tradicionales, las majors* (MGM, Paramount,
Sony, Warner Bros...), han claudicado ante dos factores
incontestables: por un lado, la evidencia de las darknets?
(Biddle et al., 2002) y el consumo paralelo de sus produc-
tos; por otro, la presién de los distribuidores online, que
demandan mayor implicacidn y un catalogo con oferta mas
atractiva (Papies; Clement, 2008). La aventura digital supo-
ne la elaboracién de modelos de negocio que moneticen el
contenido (Alvarez et al., 2011). Sin embargo, a pesar de los
cambios, en internet se observan “las mismas posiciones de
dominio y barreras de entrada” que en el escenario conven-
cional (Alvarez-Monzoncillo, 2011, p. 3). Como resultado se
perfilan estructuras diversas, marcadas por un lado por la
entrada de nuevos intermediarios que agrupan contenidos
sin producirlos, y negocian con los agentes tradicionales
para la elaboraciéon del catalogo ofertado. Y por otro lado,
los operadores de telecomunicaciéon que van adquiriendo
protagonismo a medida que se consolidan como la infraes-
tructura necesaria para canalizar el contenido.

2. Digitalizacidn en el origen de la distribucion
online

Trataremos ahora de las plataformas de distribucion onli-
ne de contenidos audiovisuales, principalmente cine y te-
levision. Estas dos industrias han permanecido ancladas al
modelo tradicional, mientras que otras ramas del entrete-
nimiento (musica) y de la informacidn (prensa) se han visto
forzadas a su adaptacion al medio online. La distribucién de
peliculas en internet surgié asociada al proceso de digitali-
zacion del sector, lo que amenazd las bases sobre las que
se asienta la hegemonia de las majors
norteamericanas. Estas distribuidoras,
dueiias de los principales mercados
durante afios, se esforzaron por ralen-
tizar el proceso con la excusa de los
estandares y la pirateria (lzquierdo,
2010). Pero la tecnologia digital no era i

el fin, sino el medio para que el cine Rl iieintiy
(y la televisidn) penetraran en el actual
universo de tecnologias convergentes.
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Red para el desarrollo de mercado (Anderson, 2007; Elber-
se, 2008), pues puede distribuir una variada gama de pro-
ductos (peliculas) destinados a una amplia, numerosa y dis-
persa demanda. Asi, la reduccién de costes de distribucion
debida a la Red (Miguel-de-Bustos, 2007) sustituye —o com-
plementa— el modelo hegemdnico mantenido durante afios
por las majors (Augros, 2000), basado en la distribucion,
intensiva en el tiempo y extensiva en la cobertura de gran-
des superproducciones (Miller, 2005; Wasko, 2003; Augros,
2000; Gomery, 1991). La Red permite estimular la creacion
y venta de productos dirigidos a publicos minoritarios, que,
considerados de forma agregada, constituyen una demanda
importante. De esta forma, Internet contribuye a aumentar
la oferta y variedad de titulos, asi como a flexibilizar la en-
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trada de contenidos alternativos y de nuevos agentes inter-
mediarios (Casero-Ripollés, 2008). Por lo tanto, el cine se
suma a la experimentacion de las alternativas online, que
le facilitan el acceso transnacional de las audiencias (Ryan;
Hearn, 2010). Se incrementan las opciones de consumo en
diversas plataformas que combinan las peliculas con el resto
de oferta audiovisual.

La distribucién online no sélo transforma el modelo de ne-
gocio, sino también, y como consecuencia, el consumo de
peliculas. Este proceso de digitalizacion se ha acelerado por
tres factores:

— aumento del ancho de banda y disponibilidad de monito-
res de alta definicién para ordenador;

— incremento de plataformas con capacidad de reproduc-
cion de video (moviles, tabletas, videoconsolas, etc.); y

— auge de modelos de negocio en internet.

Todo ello ha contribuido a la reestructuracién del sector
cinematografico, disrumpiendo el modelo tradicional (Cun-
ningham; Silver; McDonnell, 2010).

3. Los tres modelos principales de la distribucion
online de contenido audiovisual

Al principio el cine se introdujo en internet simplemente
en forma de anuncios, como escaparate de exposicion de
peliculas para estimular el mercado de venta y alquiler vi-
deografico. A partir de ahi, la evolucion tecnoldgica recla-
maba la digitalizacion de los contenidos. Sin embargo, las
majors presentaron reticencias a esta digitalizacion, ya que
amenazaba su mercado post-sala (DVD y televisidn) (Papies;
Clement, 2008). No obstante, el potencial comercial de in-
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ternet ha contribuido a la flexibilizaciéon del negocio (Hen-
nig-Thurau et al., 2007), pero también a la destrucciéon de
otros intermediarios (Miguel-de-Bustos, 2007). Como re-
sultado, el mercado de la distribucion online de contenido
audiovisual (de cine y television, principalmente) se dibuja
en torno a tres modelos diferenciados, que corresponden a
tres férmulas de financiacion:

Micropago

Es el esquema de pago por unidad, ya sea en forma de video
bajo demanda (video on demand, o iVOD, siendo la i interac-
tive o internet), entendido como el consumo en directo del
contenido en el momento en que es solicitado por el publi-
co, o por medio de venta electrdnica, en el que el publico
adquiere el contenido en propiedad. En este grupo destacan
la plataforma de Apple: iTunes; el portal de distribucion de
Microsoft: VideoZune; y el gestionado por los supermerca-
dos Wal-Mart: Vudu. El amplio catalogo de productos dispo-
nibles en la Apple Store sitla a la compaiiia en el puesto de
liderazgo de la venta electrénica estadounidense (electronic
sell through, EST)* y de video bajo demanda online (iVOD),
con una cuota de mercado del 64,5% en 2010 (tabla 1). El
modelo de iTunes se ve (re)forzado por la sujecion a pla-
taformas propias de visionado (iPod, iPhone, iPad) y por el
desarrollo de la Apple TV.

Posicion Compania 2009 2010 2011*
1 iTunes (Apple) 74,4 64,5 65,8
2 Zune (Microsoft) 11,6 17,9 16,2
3 Vudu (Wal-Mart)* - 1,0 53
4 PlaySation Store (Sony) 5,7 7.2 4,4
5 Amazon* - 4,0 4,2

* Los datos de ese afio pertenecen al informe de agosto 2011. Vudu y Amazon no aparecen en el
informe de febrero, donde se recogen los datos de 2009. Fuente: IHS Screen Digest (febrero 2011)

Tabla 1. Cuota de mercado de la venta electrénica y el VOD por internet en
EUA en el periodo 2009-2010 (en porcentaje)

El modelo de micropago, instaurado por iTunes, ha supuesto
el principal motor de las ventas electrdonicas de contenidos
audiovisuales. De hecho, el consumo electrénico estado-
unidense crecié un 60% en 2010, lo que se debe, en gran
medida, al mantenimiento del liderazgo de la tienda virtual
de Apple.

Sin embargo, durante el uUltimo trienio la plataforma de Mi-
crosoft para la venta y alquiler de peliculas se consolidé en
la segunda posicion, aunque muy alejada del primer pues-
to. El lanzamiento de Kinect 3D, el dispositivo de control de
movimiento para su videoconsola Xbox 360, contribuyd a
reforzar su situacidn, con un aumento en los ingresos de la
compaifiia en el cuarto trimestre de 2010. Sin embargo, el
rival con mayor potencial de iTunes es una cadena de su-
permercados (Wal-Mart), que inicié su negocio de distribu-
cion online a través de Vudu, favorecida por los acuerdos
ventajosos firmados con las majors, a quienes repercute un
montante de 3.500.000 millones de ddlares en concepto de
ventas de copias fisicas en su red de tiendas (2010). Con es-
tos acuerdos, Vudu se permite ofertar peliculas comerciales
a precios inferiores a un ddlar, lo que le otorga una gran ven-
taja sobre iTunes, donde el coste de alquiler es de 3-5 ddla-
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res por pelicula. Ademas Vudu se adapta a otros dispositivos
de reproduccién, mientras que iTunes solo lo ofrece para los
aparatos de Apple.

Cuota mensual

Sistema que permite el visionado ilimitado de contenido por
una cantidad que oscila entre 7,99 y 9,99 ddlares al mes.
En este grupo destacan la plataforma nativa digital —pure
player— Netflix, y la red de alquiler Blockbuster, en su ver-
sién telemadtica. Su principal aportacion ha sido adaptar la
evolucion tecnoldgica a las demandas de entretenimiento
audiovisual. Estos distribuidores se han ido adaptando a las
posibilidades técnicas de la Red, comenzando con la distri-
bucion offline (alquiler de DVDs). Netflix comenzé con el ne-
gocio del alquiler de copias fisicas en 1997 y en 2006-2010
incorporo el servicio de streaming, con unos resultados ex-
celentes, ya que experimentd un crecimiento del 116% (Ne-
tflix, 2010; 2011). Sin embargo, durante el tercer trimestre
de 2011 Netflix experimentd una pérdida de un millon de
abonados (habia comenzado el periodo con 20 millones de
ellos). El principal motivo fue la escision de los servicios de
alquiler y streaming, de forma que la cuota de 9,99 délares
mensuales que pagaba un abonado por el acceso ilimitado
al alquiler de DVDs y visionado de streaming, se convirtié en
una cuota de 7,99 ddlares por cada unidad de negocio. Este
incremento del 37,5% ahuyentd a los consumidores, que
buscaron vias alternativas. En la actualidad el portal se cen-
tra en contenidos cinematograficos de alquiler, pero no ofer-
ta otros productos, como videojuegos, y tampoco incluye en

La plataforma Hulu es un caso de refe-

rencia de pago por publicidad. Se trata
de una iniciativa de NBC Universal y de News Corporation,
con el soporte financiero de Providence Equito Partners. El
éxito de Hulu quedo registrado cuando en 2008, un afio des-
pués del inicio de su actividad, se convirtié en la segunda
web de iVOD (Nielsen, 2009), superando a otros portales
consolidados como Yahoo, Fox o Nickelodeon®. El sistema
es gratuito para los consumidores, a quienes suministra
contenidos en streaming de las principales operadoras de
television. El catalogo recoge productos de las compaiiias
fundadoras y de las que se han ido sumando con posterio-
ridad (The Walt Disney Company se unié en 2009). Dispone
de un portal de video que distribuye contenidos televisivos
y peliculas de las principales majors. Su flexibilidad le permi-
te alojarse en plataformas de terceros, como Yahoo!, MSN,
AOL, IMDb y TV Guide, asi como ubicar su reproductor en
paginas personales de internautas, de forma similar a You-
tube, pero con una perspectiva profesional (Artero, 2010). A
pesar de los buenos resultados cosechados por el portal (40
millones de espectadores a finales de 2009, tan sélo un afo
después de su inicio, y 500 millones streams mensuales),
este modelo reporté previsiones de pérdidas por valor de
33 millones de ddlares (Walsh, 2009).

La dificultad de mantener la financiacion exclusiva por pu-
blicidad plantea la inoperabilidad del modelo de acceso gra-
tuito. De hecho, Hulu no descarta introducir otras formas
de recaudacién combinadas, con lo que intentaria evitar la
paradoja de Youtube, que no encuentra como rentabilizar
la gran cantidad de usuarios que tiene. En este sentido,
Youtube se enfrenta a una situacién marcada por el escaso
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caudal de ingresos por publicidad (Unicamente el 10% de
los videos consultados inserta anuncios), lo que dificulta la
amortizacion de equipos, la renovacion de servidores y el
mantenimiento del ancho de banda (Manjoo, 2009), una si-
tuacion que pretende paliar con la introduccion de peliculas
y contenidos Premium (Parrick, 2009). De esta forma Youtu-
be se pretende consolidar como la segunda fuerza en este
modelo, ya que cuenta con los contenidos de las majors que
han entrado en conflicto con Hulu.

El sistema de cuota mensual permite
el visionado ilimitado de contenido por
una cantidad que oscila entre 8 y 10 do6-
lares al mes

4, Conclusiones

El estudio de las fuentes de financiacion aplicadas en la dis-
tribucién online de contenidos audiovisuales evidencia tres
modelos: micropago, tarifa plana y publicidad. A pesar de
la iniciativa original, ligada estrechamente a una Unica via
de ingresos, cada uno de los portales analizados presenta
una combinacion de las formulas a medida que aumenta su
presencia en internet. Por otro lado, estas fuentes de finan-
ciacién son adaptaciones de modos de pago utilizados en
la comercializacion tradicional, principalmente en el campo
de las operadoras de televisidn, que han ofrecido conteni-
dos mediante cuotas de abonado (tarifa plana sujeta a una
programacion), el pago por unidad de producto (elegido
de un catalogo limitado) y el acceso gratuito (television en
abierto), donde la programacion de cine ha significado su
principal reclamo.

Los casos analizados en este estudio muestran una evo-
lucién que ayuda a plantear una propuesta de modelo de
negocio para la distribucién online, basado en tres puntos
clave:

— adquisicion de derechos de comercializacion de un amplio
catalogo, que contemple una gran diversidad de géneros,
precios y publico objetivo. Esto permitiria potenciar la
produccion, que no sélo beneficiaria al sector, sino que
satisfaria al gran publico que constituye la demanda de la
larga cola, mientras que el contenido premium continua-
ria en manos de los actores hegeménicos (majors) que, no
obstante, perderian la autonomia en el contexto de diver-
sidad creativa y comercial;

— combinacidn de férmulas de financiacion, que ofrece ma-
yor rentabilidad no sdlo al distribuidor, sino también al
consumidor;

— flexibilizacién de la reproduccién, que permita el consu-
mo en cualquier dispositivo movil.

Los modelos basados en una Unica fuente de monetizacién
han permitido a estas plataformas captar clientes. El grado
de éxito que alcancen depende de la aplicacion de estas cla-
ves y, sobre todo, del disefio que realicen de su oferta de
contenidos.

La dificultad de mantener la financiacién
exclusiva por publicidad plantea la inope-
rabilidad del modelo de acceso gratuito

5. Notas

1. Laindustria de produccién y distribucion de cine incluye
cerca de 11.000 empresas con ingresos anuales de alrede-
dor de $60.000 millones. Las majors o principales empresas
son Disney, Fox, MGM, Paramount, Sony Pictures, Universal
y Warner Bros. La industria estd muy concentrada: las 50
mayores empresas representan alrededor del 80% de los
ingresos.

2. Una darknet o red oscura es una coleccion de tecnolo-
gias usadas para compartir contenidos digitales, tratando
de ocultar la identidad de las entidades que intercambian
dichos contenidos, es decir, persiguen el anonimato del
origen y el destino cuando se produce la transferencia de
informacién. Generalmente son invisibles a los motores de
busqueda.

3. Long tail o larga cola es un concepto introducido por
Chris Anderson, segln el cual en internet existen muchas
posibilidades de hacer negocio aunque no se posea una
web principal muy visitada. Inversamente: muchos peque-
fos clientes pueden dar lugar a un negocio fructifero.

4. Electronic sell-through (EST) [venta electrdnica], es un
método de distribucién de medios por el cual los consu-
midores pagan una tarifa una Unica vez para descargar un
archivo. A pesar de que se describe a menudo como una
transaccién que otorga al consumidor la “propiedad” del
contenido, éste puede quedar inservible después de un pe-
riodo determinado y puede no ser visible en plataformas de
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la competencia. A veces se denomina “download-to-own”
(DTO).

5. Nickelodeon, a menudo llamado simplemente Nick y ori-
ginalmente llamado Pinwheel, es un canal infantil de Estados
Unidos propiedad de Viacom. Esta dirigido principalmente a
los nifios de escuela primaria y adolescentes jovenes.
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