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1.1 ;Como debe ser la multisala del siglo XXI?

Nuestra empresa esta especializada en el disefo,
la construccion y la gestion de salas de ciney en
este estudio vamos a proponer un nuevo modelo
de multisala que esperamos que sea capaz de
enfrentarse a los retos de futuro del sector.

Ese modelo es una versién actualizada y
mejorada de unos cines llamados Full Cinemes
28 salas que construimos en Cornella, cerca de
Barcelona, en Espafa. Fue la dltima multisala
de nuestra empresa y la mejor de todas ellas.
Siempre perseguiamos la excelencia en la
experiencia cinematografica. Nuestra aspiracion
No consistia en crear una gran cadena de cines,
sino en conseguir que cada nueva Mmultisala
mejorase la experiencia ofrecida en la multisala
precedente.

Cuando ese ultimo complejo abrid sus puertas,

el cine atravesaba un momento muy complicado
en Espana. A pesar de ello, logré un éxito enorme,
totalmente atipico. Ese éxito alcanzado en un
momento tan dificil es el motivo que nos ha
empujado a proponer este modelo. Creemos
gue es oportuno hacerlo, porque el momento
actual que atraviesan los cines también es dificil.
La reciente penetraciéon del streaming en los
hogares de todo el mundo es un duro golpe

para todos los cines. Es una disrupcion grave, la
segunda gran disrupciéon de la historia del sector,
tras la aparicidon de la television.

La construccion de nuevas multisalas se
convertird en un reto para exhibidores audaces.
Nos gustaria equivocarnos, pero creemos que
dentro de pocos afnos el numero de salas abiertas
al publico se habra reducido gravemente y que se
concentraran solamente en zonas muy pobladas
y ricas. Seran aquellas capaces de ofrecer unos
equipamientos técnicos exquisitos y unos niveles
de servicio y gestion excelentes. El modelo que
vamos a proponer, inspirado en aquella multisala
capaz de triunfar en circunstancias muy adversas,
ha sido diseflado para competir en ese futuro.
Ofrecemos las reflexiones y recomendaciones de
este trabajo sin esperar ninguna compensacion

econdmica. Tras muchos anos dedicados a
mejorar la experiencia del espectador, es un
placer y un honor compartir nuestra experiencia
con esos exhibidores audaces del préximo futuro.
Si lograramos contribuir a su éxito, aunque fuese
minimamente, seria un pago mas que suficiente.

La disrupcion actual esta directamente
emparentada con aquella primera gran
disrupcién, la aparicion de la televisidén en los
anos cuarenta. Al conectarse a Internet, la
televisidon se convirtié enuna Smart TV, y la
segunda disrupcién nace de esa conexion. Se
abridé una nueva puerta a todos los hogares del
mundo. Los grandes proveedores de contenidos
audiovisuales, detectando el enorme potencial
de la nueva situacion, estan compitiendo
ferozmente para posicionarse en el nuevo
mercado. Toda su estrategia se ha reorientado
hacia el Direct To Consumer (DTC), la distribucion
directa de sus productos al consumidor a través
de sus propios canales, basicamente los canales
de streaming. Entre esos productos se incluyen
las peliculas, por supuesto, unas peliculas cuyo
principal atractivo comercial radicaba en su
novedad. Esas grandes companias decidieron
aprovechar ese atractivo para el DTC. Rompiendo
con una tradicién largamente aceptada, han
empezado a ofrecer los nuevos estrenos a

través de sus propios canales, tanto en formato
Premium VOD (Ver nota 1), como en formato
abierto para sus suscriptores. Ahi radica la
gravedad para los cines de esa segunda gran
disrupcién, en la pérdida de esa exclusividad en la
novedad de las peliculas.

Durante los ultimos anos, esa exclusividad se
plasmaba en un periodo, lamado ventana, de
unos 90 dias. Esa “ventana” definia el tiempo que
debia transcurrir entre el estreno de un titulo en
las salasy el inicio de su oferta a través de otros
canales audiovisuales. Actualmente, siguiendo

el nuevo principio del “Direct to Consumer?”, las
companias han reducido drasticamente esos 90
dias. En ocasiones, incluso ofrecen un mismo
titulo simultdneamente en los cines y en sus

1PV0OD o Premium Video on Demand, un contenido audiovisual novedoso -habitualmente peliculas-, descargado en una plataforma de
Streaming, previo pago de un precio adicional. Esa pelicula de estreno no suele estar incluida en el catalogo del canal al que da acceso

el coste de suscripcion mensual.
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propios canales de streaming. Muchos creemos
gue eliminar la ventana era un deseo largamente
acariciado por muchas grandes Companias
Productoras y Distribuidoras, que esperaban
grandes beneficios de este cambio. Por ejemplo,
gue una reduccion de la ventana de los cines
aumentase la recaudacion en el resto de sus
canales. O bien, lograr asi una reduccién de la
porcion de la recaudacion global de sus peliculas
gue debian compartir con los cines.

Todo parecia apuntar a una eliminacion completa
de la “ventana” en un futuro mas o menos
préximo, pero cambiar el statu quo no suele ser
sencilloy, al menos de momento, las companias
se estan conformando con reducir esa ventana
hasta unos 45 dias en vez de eliminarla. Existen
varios motivos que justifican este cambio de
rumbo. Cuando empezaron a jugar con la
ventana de exclusividad, los cines pusieron el
grito en el cielo y se revolvieron agriamente.
Pero no creemos que esa oposicidn, por si sola,
fuese el motivo que los llevé a reconsiderar su
posicion. Existen otros motivos de mas peso,
como descubrir que no resulta facil sustituir la
recaudacién neta generada por los cines por
una recaudacion neta igual o superior generada
a través de sus propios canales. O que tampoco
resulta sencillo renunciar al efecto escaparate de
los cines, pues el éxito de un titulo en los cines
sigue siendo un factor catalizador del éxito en

el resto de las ventanas. Por uUltimo, existe otro
motivo particularmente curioso, que la pirateria
se ha convertido en un nuevo y extrano aliado
de los cines en este nuevo contexto. Aunque

la pirateria afecte muy negativamente a los
cines, su efecto sobre la difusién en streaming
es mas letal aun. Es facil descargar una pelicula
emitida en streaming y obtener una copia
soberbia de alta calidad a los diez minutos de la
primera emisidn. Por tanto, aunque las grandes
companhias se puedan sentir tentadas a sustituir a
los cines y evitar asi compartir la recaudaciéon con
ellos, un pirateo de alta calidad tan facil y directo
lo hace tambalear todo. El suicidio raramente es
una gran opcioén. Por tanto, antes de romper las
cartas de la baraja, primero deberan arrinconar a
la pirateria y minimizar sus efectos, convirtiéndola
en un fendmeno marginal y controlado. No les
resultard una tarea sencilla. Con estos motivos,
no es de extranar que los grandes proveedores
audiovisuales estén sopesando cuidadosamente
sus pasos y frenando sus impulsos.

Concluyendo, aungue no han eliminado la
ventana de exclusividad de los cines, la han
reducido desde los 90 dias de un pasado reciente
hasta los actuales 45 dias (2022). Mantener una
ventana, aunque sea mas reducida, es una buena
noticia para los cines, pero este es un cambio que
sigue siendo grave. Aungue sea una minusvalia
dificil de valorar, no cabe duda de que reducir la
ventana a la mitad disminuye el valor de todos
los cines del mundo. Y de una manera relevante.
Antes de la nueva disrupcién provocada por las
Smart TV's y sus canales de streaming, existian
dos grandes murallas de defensa de los cines.
Una era esa exclusividad en el estreno de los
titulos que aparecian en el mercado. La otra, la
excelencia de la experiencia cinematografica que
algunos cines eran capaces de ofrecer. Ahora,

ha caido buena parte de una de las murallas

y los cines deberan potenciar la excelencia de

la experiencia. Pero los cines sabemos que
potenciar esa excelencia no es facil ni econdémico,
y €so augura un futuro complicado.

Como disenar una nueva generacion de
multisalas capaz de afrontar el reto de
la nueva disrupcion.

Prosperar en la Exhibicién no era facil, tampoco
antes de la actual disrupcién. Las salas de

cine constituyen un sector muy maduroy
conservador, saturado de pantallas y con unos
margenes de maniobra estrechos y decrecientes.
Tras la nueva disrupcion prosperar sera mas
dificil aun. Sin embargo, el modelo que aqui
propondremos no aspira a sobrevivir en un futuro
hostil, aspira a triunfar en él y convertirse en un
gran negocio. Para conseguirlo, este modelo se
basara en dos pilares fundamentales, comunes a
cualquier sector, la innovacion y la competencia.
Lo haremos incorporando todos los factores

gue, en nuestra opinidn, facilitan el éxito e
identificando e intentando sortear todos aquellos
obstaculos que podrian llevarnos al fracaso. Y lo
haremos explicando en detalle todos los trucos
del oficio que hemos ido aprendiendo a lo largo
de nuestra trayectoria.

Una caracteristica muy importante en el modelo
seran el layout de la multisala y la arquitectura de
sus salas, radicalmente nuevos y distintos. Pero
también recomendaremos innovar y competir

en otros aspectos mucho mas tradicionales”,
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pero que son igualmente decisivos para atraer
a los espectadores a las salas: El servicio,

la diferenciacién, la politica de precios o la
fidelizacidn. Son tan importantes o mas que la
arquitectura o la técnica.

Las caracteristicas que vamos a proponer no
son independientes entre si, sino que forman
parte de un todo interrelacionado. Para alcanzar
todo el potencial del modelo, lo ideal consistiria
en considerarlo como un todo y aplicar todas

las recomendaciones que haremos de manera
conjunta y simultanea, pues asi se aprovecharian
todas las sinergias existentes entre sus diversas
partes. Sin embargo, el coste asociado a la
arquitectura o la técnica suele ser elevado,
mientras que el coste asociado a los conceptos
de gestidn o servicio que describiremos son

mas asumibles. Por tanto, aquellos lectores
CUYOS recursos econdmicos estén mas limitados
deberian focalizar su atencién en aquellas
recomendaciones a su alcance. Sin embargo,
I6gicamente, no podran aprovechar las sinergias
asociadas a ese todo interrelacionado.

No pretendemos que este modelo sea el Unico
capaz de triunfar ni que sea el mas adecuado
para cualquier tipo de multisala. Tampoco
aspiramos a que sea el mejor modelo de futuro
entre todos los que apareceran. De hecho,
deseamos que otros modelos superen al nuestro
o sorteen mejor algunas de sus limitaciones.

Hablemos brevemente de esas limitaciones,
pues conocer las limitaciones siempre es
fundamental. La principal limitacién del modelo
gue presentaremos es su coste y complejidad,
debido fundamentalmente a sus caracteristicas
técnicas y arquitecténicas. No podra aplicarse
en cualquier lugar, pues lograr su rentabilidad
exigira una gran asistencia. Por tanto, su posible
implantacién dependera de la existencia de un
gran volumen de poblacidn a su alrededor, una
poblacién que, ademas, debera disfrutar de una
capacidad adquisitiva adecuada. Otra grave
limitacién, arquitecténica en este caso, consiste
en que no podra resolver los problemas de una
multisala existente, Deberia derruirse primero,
pues su peculiar disefio y arquitectura exigen
partir de cero en la construccion.

Una nueva multisala construida siguiendo
las directrices que vamos a marcar siempre

agravara las dificultades de cualquier muiltisala
que esté a su alrededor. La nueva multisala que
proponemos es competitiva y depredadora. Esta
diseflada para competir canibalizando, pues asi lo
exige el implacable ecosistema en el que debera
prosperar. Serd una multisala excelente, pero no
serd simpatica.

Dado que la realidad es cambiante, este modelo
no deberia considerarse estatico y cerrado,

pues prever el futuro es un deporte de alto
riesgo. A menudo, algunos cambios que nos
parecian inminentes no se produceny, en su
lugar, aparecen realidades alternativas que

no habiamos sido capaces de imaginar. Para
“prever” el futuro con unas minimas garantias
de éxito es necesario dudar siempre de las
propias opiniones, hacer ejercicios de realismo
muy frecuentes y realizar ajustes constantesy
agiles en base a las conclusiones derivadas de
esos ejercicios de realismo. Por tanto, para que
este modelo tenga futuro deberia irse ajustando
conforme evolucione el sector, adecuandolo a las
nuevas realidades que nos vayan sorprendiendo.
Quizas podremos contribuir a algunos de esos
ajustes durante los proximos anos (2022).

Sin mas preambulos, invitamos a los
profesionales de la Exhibicién y de los Centros
Comerciales a juzgar el potencial del modelo.
Empezaremos con un breve resumen que
después desarrollaremos con mayor profundidad.

Tras leer este resumen, el lector podra decidir
rapidamente si le interesa seguir leyendo...
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Breve resumen del modelo

Donde instalar una multisala

Para que una multisala del préximo
futuro sea un gran negocio, debe
alcanzar una asistencia anual muy
alta sin que su nimero de butacas
sea demasiado elevado. Sélo asi
sera posible obtener una inversion
relativamente ajustada y un retorno
alto.

Debemos alcanzar una asistencia muy elevada
porque, tal como veremos, para triunfar en ese
futuro el coste de las instalaciones requeridas
también va a ser elevado. Pero sélo sera posible
alcanzar ese nivel de asistencia en ubicaciones
privilegiadas en puntos bien comunicados de
areas muy pobladas. Ademas, los habitantes
de esas zonas deberan disfrutar de una

renta adecuada y bien repartida (Ver nota 2).
Dado que existen muchos cines en todas las
grandes areas que cumplen esos requisitos,
siempre sera indispensable canibalizar a otras
multisalas.

Serd fundamental definir la idoneidad o no de
una posible ubicacidn, que obtendremos en
funcién de dos parametros fundamentales. Uno
sera la poblacion comprendida dentro de una
isécrona de unos 20-25 minutos alrededor de la
ubicacién seleccionada (una isécrona mide el
tiempo de conducciéon maximo necesario para
llegar a la ubicacién escogida desde cualquier
punto de su area de influencia). El otro pardmetro
serd la frecuencia anual en asistencia al cine

de esa zona concreta. Existen otros parametros
relevantes que también sera conveniente tener
en cuenta, pero basicamente nos centraremos
en estos dos, los principales, para definir el nivel
aproximado de riesgo de una inversion que
esté basada en este modelo para una ubicacion
concreta. Aungue creemos que una multisala
de este modelo siempre tendra un atractivo
superior al de una multisala estandar, sera muy
dificil rentabilizar una multisala en aquellas

areas que no cumplan los requisitos minimos
gue asociaremos a estos parametros. No los
definiremos ahora, lo veremos en profundidad
cuando lleguemos a su seccién en el “Detalle del
Modelo”.

Una multisala basada en el modelo podria
tener un precio medio de la entrada muy
elevado, un precio Premium, o bien un precio
medio “razonable”. En |la Ultima multisala

gue construimos, Full Cinemes, (FC a partir de
ahora), cobrdbamos un precio “razonable”, (este
concepto, tal como veremos, va asociado a la
capacidad adquisitiva de cada zona concreta). La
otra versidén de multisala, la de precio Premium,
deberia ser una opcidn atipica, pues pocas
ubicaciones resultaran adecuadas para una
multisala asi.

NOTA: No tenemos experiencia en la gestiéon
de multisalas a precios Premium. Siempre
diferenciaremos con claridad aquellas areas
en las tenemos experiencia directa de
aquellas en las que no.

Para conseguir que una multisala con un
precio medio “razonable” sea un gran negocio,
es indispensable alcanzar una rotacién por
butaca muy superior a la media del sector.
Definir como objetivo “alcanzar una rotacién
superior a los demas” puede parecer una
obviedad, pues todos los cines procuran llenar
sus sesiones tanto como pueden. Deja de ser
obvio cuando comprendemos que potenciar
una rotacion superior debe convertirse en

el anico y principal objetivo estratégico

en todos los aspectos de la multisala. Un
precio “razonable” de la entrada, por ejemplo,
es una condicién indispensable para disparar
la rotacién, pero sélo es una condicién mas
entre otras muchas. En la fase de disefio de la
multisala ya deberia perseguirse esa rotaciéon
superior mediante un layout, una arquitectura
y unos tamanos de salas que la favorezcan. Tal
como veremos, todos los detalles, hasta los mas
minusculos, deberan orientarse a conseguirla.
Sin una estrategia asi, sdlo es posible alcanzar

2 Estara bien repartida cuanto mas reducido sea el indice Gini. Ese indice mide la distribucion de los ingresos existente entre los ha-
bitantes de un pais o regién en un momento determinado. A menor Gini, mayor igualdad en la distribucién de los ingresos en el pais.
Ejemplos de Gini en 2018 : 25 en Noruega, 41,4 en Estados Unidos, 63 en Sudafrica.
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una rotacion extraordinaria si se disfruta de

una ubicacion extraordinaria, pero hay muy
pocas ubicaciones asi en el mundo. Este modelo
debe ser capaz de conseguirlo en ubicaciones
sencillamente correctas, como ocurrié con FC. FC
estd ubicada en un Centro Comercial medio-alto
de una poblacién obrera con muchos habitantes,
Cornell3, en el Area Metropolitana de Barcelona.
Es una ubicacién cuya zona esta saturada de

multisalas. Su principal virtud consiste en una
excelente comunicacion con el area circundante
y, especialmente, con el cinturén de ronda de la
ciudad de Barcelona y sus 1,6 M. de habitantes.
En FC conseguimos alcanzar una rotacion

por butaca que triplicaba la rotacién media

del conjunto de las 25 multisalas lideres en
espectadores de Espafia. Esa fue la clave de su
éxito.

Caracteristicas arquitecténicas y de equipamiento del modelo Full.

En la multisala que proponemos todas
las salas deben ser muy inmersivas.

La principal diferenciacién de tipo técnico que
propone el modelo consiste en que todas las
salas, desde la mayor a la mas pequena, deben
ser muy inmersivas. Cualitativamente, las salas
mayores que propondremos seran bastante
parecidas a las salas Premium Large Format
tradicionales. Pero lo realmente distintivo

del modelo es que todas las salas, hasta la
mas pequeia, deben ser muy inmersivas.

Las grandes multisalas actuales de ultima
generacion suelen tener una sola sala PLF
inmersiva muy bien equipada, una sala
estrella. El resto de las salas suelen ser unas
salas estandar correctamente equipadas. La
multisala del futuro debe ir mas alla y ofrecer
una gran experiencia inmersiva siempre y en
cada una de sus salas. La experiencia debe ser
siempre excelente y siempre homogénea. Esa
es la diferencia técnica basica que convertira
a una multisala en el Cinema Palace del siglo
XXI.

Como conseguiremos la homogeneidad
de la experiencia entre todas las salas.

La experiencia del espectador

gue acude a una multisala debe

ser siempre la misma, tanto si el
espectador acude al complejo el
dia del estreno de una pelicula en la
sala mas grande como si acude dos
meses después para verla en la sala

mMas pequena. Veamos cémo podemos
conseguir esa homogeneidad, siguiendo unos
parametros que, idealmente, todas sus salas

deberian cumplir :

 La abertura visual con respecto a la pantalla
de un espectador sentado en el centro de la
primera fila debera ser muy parecida para
todos los tamanos de sala. [dealmente, es
deseable que ocurra lo mismo para el espectador
sentado en el centro de la dltima fila. Para la
primera fila proponemos una abertura visual en
torno a los 100° (entre 90°y 100°) y para la Ultima
fila proponemos unos 52° (entre 50° y 55°). Esa
homogeneidad en la abertura de la primeray
dltima fila también garantizara la homogeneidad
en la fila central de la sala. Asi lograremos que el
tamano de pantalla percibido por el espectador
en las diversas salas sea, aproximadamente, el
mismo. Como beneficio afadido, el espectador
asiduo acostumbrado a sentarse en una
ubicaciéon determinada siempre disfrutara de
una experiencia parecida con independencia de
la sala que escoja.

e Para garantizar la excelencia visual de todas las
butacas serd necesario minimizar la distorsion
geométrica de la imagen que se genera cuando
una butaca esta descentrada con respecto a

su pantalla. Propondremos una desviaciéon
angular maxima de 35° para todas las butacas
de todas las salas con respecto al centro de sus
respectivas pantallas.

- Para maximizar la inmersion, todas las
pantallas deberan ir siempre de pared a pared
y de suelo a techo. También propondremos
una curva significativa de la pantalla, una
curva moderada que serd préxima a la curvatura
esférica.

- El formato de todas las pantallas sera Scope.
Escogeremos este formato porque, tal como se

10
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explicara, puede ser muy inmersivo y, al mismo
tiempo, nos ayuda a contener el coste de |la
multisala, tanto el coste constructivo como el de
sSuU equipamiento técnico.

¢ Los proyectores deberan ser, en la medida de
lo posible, laser RGB 4K, y el sonido deberia ser
3D en todas las salas (si los recursos no permiten
instalar el sonido 3D en todas las salas, como
minimo seria necesario preinstalarlo en todas
ellas).

* Sera preferible que las gradas sean siempre
curvas con respecto a su pantalla. Una sala
inmersiva persigue envolver al espectador en
un “capullo sensorial”, tanto en imagen como
en sonido. Tanto la gran pantalla curva como la
grada curva frente a la pantalla nos acercaran un
poco mas a esa meta.

e Evitaremos siempre los pasillos centrales,

pues provocan la pérdida de muchas de las
mejores butacas de la sala.

El namero y el tamano de las salas

Escoger unos tamanos adecuados de sala es

T

crucial, tal como veremos, para maximizar

la rotacion de las butacas. Hablaremos
extensamente de este punto, pues es complejoy
relevante. Las conclusiones a las que llegaremos
seran las siguientes:

¢ En funcién del espacio disponible deberemos
procurar que la multisala a construir tenga
muchas salas, cuantas mas mejor, pues a
mayor diversidad de la programacién, mayor
atractivo tendra.

* No habra salas muy grandes, sélo salas
medianas, con un maximo alrededor de las
250 butacas y un minimo alrededor de las 100
butacas.

¢ Esas salas medianas se complementaran con
muchas salas pequenas, cuantas mas mejor,
de 50 butacas o menos. Recomendaremos
construir una multisala inmersiva compuesta
por muchas salas y contener tanto como sea
posible el coste constructivo total. Explicaremos
coémo hacerlo - Todas las salas deberian incluir
una determinada proporcién de butacones

con respaldo y reposapiés regulables
electrénicamente.

Las patentes de la empresa (ya liberadas)

Las patentes de nuestra empresa
guedaron liberadas a mediados de
2022y, ahora cualquier interesado
puede utilizarlas gratuitamente.
Proponen un nuevo layout de

salas, consistente en unas salas
trapezoidales capiculadas entre

si. Los fines que se persiguen con
ese layout consisten en optimizar

la rotacion de las butacas y en
contener el coste constructivo de
una multisala inmersiva. Siguiendo
las instrucciones de estas patentes,
también ofreceremos una calidad de
proyeccion inmersiva practicamente
perfecta, muy superior a las
proyecciones habituales de las salas
en grada. Veamos porqué creemos

que ese layout trapezoidal nos ayuda
a alcanzar estos objetivos :

¢ En primer lugar, un layout asi facilita que
todas las salas disfruten de mayores pantallas.
El futuro del cine es la inmersién y unas salas
trapezoidales donde la pantalla se coloca en
el lado mas abierto del trapecio nos ayuda a
lograrlo, maximizando esa pantalla. A mayor
inmersién, mayor atractivo de la multisala y,
por tanto, mayor rotacion.

* En segundo lugar, ese layout facilita construir
unas salas que, a pesar de disfrutar de
enormes pantallas, no son demasiado grandes
ni tiene, por tanto, demasiadas butacas.
Recomendaremos que las salas mas grandes

de un futuro complejo tengan, como maximo,
entre 200 y 250 butacas. El motivo es que una
sala con demasiadas butacas se enfrenta a un
grave dilema: El espectador desea una pantalla
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enorme, pero una pantalla asi va asociada a

una sala enorme detras de ella. Ahi, los deseos

del espectador topan con la rentabilidad de |la
multisala, porgque en la actualidad es muy dificil
llenar una sala demasiado grande. Si es posible
construir salas con pantallas igual de grandes,
pero con un numero de butacas mas ajustado,
resolveremos el dilema. El formato trapezoidal de
las salas nos lo facilitara, evitando muchas butacas
vacias. Y si las evitamos, optimizaremos la rotacién.

e En tercer lugar, es un layout que aprovecha de
manera eficiente la superficie de la multisala.

A igualdad de tamano de pantalla consume
muchos menos metros cuadrados que el
formato rectangular tradicional y por tanto
facilita construir mas salas. Ese mayor numero
de salas permitira una mayor diversidad en la
programacion, lo que hara mas atractiva nuestra
multisala facilitando, de nuevo, una mayor
rotacion. Resumamos los puntos anteriores :
Cada sala tendra menos butacas que con un
layout tradicional, pero sus pantallas seran igual
de grandes y el complejo en su conjunto tendra
mas salas.

* Antes hemos comentado que cada vez es

mas dificil llenar salas con muchas butacas. Eso
No quiere decir que NuNca se necesiten, pues

los blockbusters lo necesitan en su semana de
estreno. Dado que nuestras salas seran medianas,
sera facil resolverlo mediante la proyecciéon
simultanea de ese blockbuster en tantas salas
medianas como necesitemos (es importante

gue recordemos que todas esas salas tendran la
pantalla tan grande como la que habria tenido una
sala tradicional con muchas mas butacas).

e En cuarto lugar, el modelo de sala recogido en
esas patentes nos permitira lograr una calidad de
proyeccioén practicamente perfecta, algo que es
muy dificil en una sala en grada con una pantalla
tan grande y curva. Se logra gracias a un eje de
proyeccion perfectamente perpendicular al eje
central de la pantalla. Asi evitaremos la grave
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deformacion de la proyeccion que se produce
en todas las salas en grada del mundo. (Ver nota
3). Esa proyeccién a 90° del eje de la pantalla nos
exigira que la cabina de proyeccién esté en el
fondo de la sala entre las butacas de sus Ultimas
filas. Se proyectara sobre una gran pantalla,
preferiblemente curva. La cabina de proyeccion
de la sala (projection booth) debera ser hermeética,
insonorizada, sectorizada contra el fuego y debera
cumplir las normativas de seguridad asociadas a la
proyeccion laser.

e En quinto lugar, gracias al formato de sala
Scope que recomendaremos, a las épticas

que también recomendaremos y a la peculiar
disposicién de la cabina en el interior de la sala,
sera posible reducir significativamente el coste
constructivo global de la multisala inmersiva
propuesta. La justificacion de este ahorro es
compleja, la veremos en el Detalle.

* En sexto lugar, gracias al formato de la pantalla
escogidoy a la ubicacion de la cabina dentro de la
sala con ese eje de proyeccién a 90° de su pantalla,
conseguiremos algo MUY IMPORTANTE: Que esa
proyeccién inmersiva perfecta no necesite que el
DCP de la pelicula esté disefnado a medida, como
ocurre en todas las pantallas de salas Premium
Large Format que dependen de los grandes
proveedores mundiales de PLF. Por tanto, aparte
del coste del porcentaje de alquiler de la pelicula
habitual del sector, no serd necesario pagar
ningun royalty ni participaciéon de taquilla a un
tercero. Es un ahorro importante que mejorara
sustancialmente la cuenta de explotacion de la
multisala.

¢ Una desventaja de este layout, como veremos
en el Detalle, es que provoca una ligera
reduccién del nimero de butacas. Creemos que
esa desventaja queda sobradamente compensada
por las ventajas descritas.

3 Gracias a la idea recogida en estas patentes ya liberadas es posible corregir este grave problema técnico, un problema que también
sufriamos en FC. Se produce al proyectar desde una cabina tradicional situada en la parte posterior de la sala, muy por encima del
centro de la pantalla, pues la desviacion vertical es muy grande y se deforma la imagen, proyectando un trapezoide. En FC, ademas, las
pantallas de las salas estaban fuertemente curvadas e inclinadas para potenciar la inmersion, lo que ain acentuaba mas la distorsion.
Aungque la mayoria del publico no percibia ese grave defecto, nosotros si que lo la percibiamos y trabajamos para ofrecer una experien-
ciavisual impecable. Para lograrlo, construimos una sala prototipo dentro del complejo, la sala 18, que inauguramos al publico en marzo
de 2016. Lo que aprendimos en ella se recogié en las patentes de la empresa
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Las butacas “Reclining”.

» Todas las salas deberian incluir una
determinada proporcion de butacones
con respaldo y reposapiés regulables
electrénicamente (a partir de ahora las
[lamaremos reclining).

« La proporcién entre reclining y butacas
estandar de las salas dependera de la
modalidad de multisala escogida. En una
multisala Premium, el 100 % de las butacas
deberia ser reclining. En cambio, en una
multisala con un precio medio “razonable”, sera
recomendable un modelo mixto compuesto por
reclinings y butacas estandar. Hoy en dia es una
recomendacién muy atipica. La defenderemos,
pues conocemos a fondo las virtudes y los defectos
de las reclining.

» Creemos que las butacas reclinings siempre
deberian ofrecerse al mismo precio que una
butaca estandar, bajo el principio de que el
primero que logra comprar su butaca es quien
la obtiene (“First come, first served” ). Es una
politica decisiva para el éxito de la multisala en
laborables y, en consecuencia, crucial para la
rotacién y la rentabilidad.

*llustracion 1. Las reclining en FC.

NOTA IMPORTANTE A ESTAS CARACTERISTICAS
ARQUITECTONICAS Y DE EQUIPAMIENTO:

NOTA 1:

Todas nuestras recomendaciones arquitecténicas
y nuestras patentes estan entre las mas avanzadas
con respecto a la inmersion visual del espectador
en una sala de cine. Algunas de las caracteristicas
gue recomendamos aqui estan fuera del

alcance de las 6pticas existentes y esperamos

gue este trabajo contribuya a convencer a los
fabricantes de 6pticas cinematograficas para
seguir prototipando y fabricando las dpticas

gue necesitara el cine inmersivo del proximo
futuro. Concretando, aunque en la actualidad
pueden construirse salas inmersivas con todas

las caracteristicas que proponemos, sus pantallas
deberian ser planas y el formato de sus pantallas
deberia ser Flat 1:1,86 o bien 1:1,77. El cine inmersivo
se beneficiaria enormemente si esas pantallas
pudiesen ser curvas y el formato de la pantalla
pudiese ser Scope 1:2,39, por multiples motivos
gue expondremos en este trabajo. Por tanto,
rogamos a nuestros lectores que sigan insistiendo,
como haciamos nosotros, para conseguir focales
cinematograficas cortas para pantallas curvas y

13




INTRODUCCION Y BREVE RESUMEN DEL MODELO

objetivos anamorficos para pantalla Scope (con
una anamorfizacion del 25 %)".

NOTA 2:

Es indispensable que siempre diferenciemos
muy claramente entre las caracteristicas
contrastadas en FC de aguellas que proponemos
en esta version mejorada pero que no fueron
contrastadas en la practica:

- En FC sdélo 19 de sus 28 salas eran tan inmersivas
como exige este modelo. Eran sus salas mas
pequenas. El resto de las salas, las mayores, eran
inmersivas, pero no tanto como recoge el modelo.

+ Sélo pudimos aplicar la homogeneizaciéon

de las aperturas visuales de las butacas de la
primera y uUltima filas en las 10 dltimas salas que
construimos.

- La curvatura de las pantallas que proponemos
es algo mas moderada que en FC. Mejoramos asi
algunos problemas de deformacion de la imagen
y de autoiluminacion de la pantalla. Las pantallas
del modelo tampoco estan tan inclinadas sobre
el patio de butacas como lo estaban en FC, pues
una inclinacién excesiva también contribuia a
deformar la proyeccion.

- El layout de salas trapezoidales capiculadas
sélo se contrastd en las 10 dltimas salas que se
construyeron en FC. Creemos que extender su
aplicacion a las salas de mayores dimensiones es
muy recomendable.

« La proyeccién desde una cabina situada en

el centro de la sala entre sus butacas sélo se
contrasté en la sala 18 de FC, la sala prototipo.
Alli ajustamos todos sus detalles hasta alcanzar
una proyecciéon cercana a la perfeccion.

+ Los proyectores de FC no eran laser 4K, sino
Xendn 4K, y el sonido inmersivo 3D solo se instald
en 19 de sus 28 salas. Era Dolby Atmos.

- El resto de las caracteristicas enunciadas en este
resumen se aplicaron integramente en todas las
salas : la desviacion maxima del angulo visual de
todas las butacas, la forma curvada de las gradas,
el criterio de numero y tamafo de salas, los
butacones Reclining y la politica de adjudicacion
de esas butacas Reclining “First come first served”.
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La gestion de la multisala, tan
importante o mas que su arquitecturay
su técnica.

Las caracteristicas arquitectoénicas

y técnicas de una multisala son
fundamentales para potenciar la
capacidad de atracciéon de una
multisala, pero por si solas no
garantizarian el éxito de la inversion.

La gestion también es decisiva. Las
recomendaciones de gestién que damos a
continuacion sélo son una descripcion directa

y exhaustiva de las opciones que escogimos.

No pretendemos que sean la mejor forma de
gestionar un cine, pero hay algo importante que
si podemos afirmar: Son las que aplicamos en FC
y funcionaron muy bien. Una virtud importante
de estas recomendaciones de gestion es que
implantarlas es mucho mas facil y econdmico
gue las de arquitectura y técnica. Muchas de ellas,
en consecuencia, estan al alcance de cualquier
exhibidor.

Habitualmente, en nuestra empresa teniamos
la costumbre de visitar y estudiar muchos
cines del mundo. Cuando encontrabamos
caracteristicas de otros cines que funcionaban
bien siempre las estudidbamos, intentabamos
mejorarlas y muy a menudo las replicAbamos.
Aqui hay muchas de ellas. Las ponemos todas

a disposiciéon del lector y dejamos a su criterio

la posible seleccidn de las que considere mas
interesantes. Ordenaremos las recomendaciones
de gestidn en los siguientes apartados: Servicio,
diferenciacion, politica de precios y Fidelizacion.

El servicio.

Un nivel de servicio excelente mantenido en el
tiempo fue un factor clave para el éxito de FC.
Para alcanzar esa excelencia en el servicio:

« Contratamos, formamos y dirigimos un
equipo amplio que procuramos motivar. Para
lograrlo, ese equipo estaba bien remunerado
y nos esforzabamos intentando que todos sus
miembros se sintieran respetados.

- Siempre convertiamos nuestros errores
en marketing positivo. Para lograrlo,
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cuando cometiamos un error siempre lo
compensabamos con invitaciones para
nuestros clientes. Mimar a los clientes hasta la
extenuacién se acabé convirtiendo en una gran
ventaja competitiva.

« Implantamos una App para Smartphone

que convirtié al publico de la multisala en un
inspector de calidad. Disefiamos esa App, la
prototipamos y la ajustamos. A continuacion,
conseguimos que los clientes la descargaran

y la usaran para mejorar el servicio. Aqui
compartiremos las caracteristicas de esa App y la
experiencia que vivimos con ella.

e Implantamos un Live chat con un amplio
horario de atencién al publico y lo orientamos
a ir mucho mas alla que los competidores en
complacer al cliente.

« Formamos a un Community Manager
responsable de las redes sociales. Su figura fue
clave para calibrar la evolucién en el tiempo de
la percepcién de la multisala por parte de los
espectadores y nos ayudoé a realizar los ajustes
pertinentes con agilidad.

« Invitamos gratuitamente a los clientes el dia
de su aniversario. Esa invitacién sélo era valida
en laborables y matinales, los dias que nos
convenia potenciar.

- Las entradas siempre eran numeradas.
Diferenciacion.

Todas las multisalas de cine comercial
estrenan las mismas peliculas al
mismo tiempo, y en consecuencia
diferenciarse y comunicar
adecuadamente esas diferencias es
fundamental.

e Entre todas las diferencias de FC, la mas

notable era que no proyectabamos publicidad.
Dedicabamos el tiempo que los cines suelen
destinar a publicidad a comunicar nuestras
diferencias. Creemos que la publicidad en

el interior de una sala de cine es el sueno de
cualquier publicista, pues disfruta de una
magnifica imagen y sonido y de un cliente cautivo
anclado a una butaca, un cliente que no puede
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levantarse sin molestar al resto de los espectadores
de su fila. Recomendamos aprovecharlo y
bombardear a los espectadores con una Info
Pre-show meticulosamente disefiada que
explique todas las diferencias. Utilizaremos esa
Info Pre-show para convencer a los clientes de
que la experiencia que viven en la multisala es
superior a la que vivirian en otras multisalas. Si
conseguimos convencerles, disparar la rotaciéon
sera mucho mas sencillo. En FC lo conseguimos.
No es un recurso menor, esa Info es importante.

« ExplicAbamos minuciosamente las

diferencias de la multisala: La garantia Full,

las sesiones especiales, las novedades, la App,

el sonido inmersivo 3D en 19 de sus salas, etc.
Comunicabamos constantemente todas esas
diferencias y todos los cambios y mejoras que

se iban produciendo, cambiando el formato con
frecuencia para no “aburrir” demasiado. Para
comunicar novedades poco relevantes utilizabamos
los medios publicitarios propios, como la info Pre-
show o los soportes publicitarios de las propias
instalaciones (pantallas de leds, banners, programas
de mano, Newsletter de la cartelera, la web, etc...).
En cambio, para las comunicaciones realmente
relevantes utilizdbamos todos los medios, tanto
propios como ajenos.

e Tras recordarle al espectador nuestras diferencias
en la Info Pre-show, proyectabamos numerosos
trailers, que empaquetabamos en breves “flashes”
de 10 segundos de duracion para cada uno de
ellos. En esos “paquetes” seleccionabamos los
trailers en funcién de las diversas tipologias de
peliculas que proyectabamos (las llamabamos
comercial, autor e infantil). Asi, siempre
asocidbamos la tipologia de pelicula que
estabamos proyectando a la Info Pre-Show
adecuada, procurando que cada cliente
visionase los préximos estrenos que mas
deberian interesarle y que podria disfrutar en el
transcurso de los dos o tres meses siguientes.

La politica de precios.

En el detalle estudiaremos que el
precio de la entrada es el Unico
parametro econdémico significativo
gue esta en manos de la Exhibicion.
Es imprescindible jugar con él, pues
resultara un recurso critico para
canibalizar a las competencias.
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Explicaremos la politica de precios que
desarrollamos en FC No pretendemos que
sea la mejor ni la Unica posible, sélo sabemos
gue funciond. Tras estudiar los precios de los
competidores, la estrategia de precios en FC
consistio en:

e Minimizar los precios en todas las horas valle,
por debajo de los precios de los competidores,
para potenciar la asistencia en dias laborables.
Ofrecer unas instalaciones de muy alto nivel a
los precios muy econémicos resulté potente y
canibalizador.

- Maximizar los precios en las horas punta, sin
que dejaran de ser unos precios “razonables”
dentro de su entorno. Decidimos igualarlos a

la multisala mas cara del area de influencia, que
estaba situada en la zona mas exclusiva de la ciudad
de Barcelona. Era un precio comparativamente
caro, pero los equipamientos lo justificaban.
Ademas, lo suavizabamos mediante estrategias
complementarias de abonos, landing pages y
acuerdos puntuales con negocios o clubs, tal como
se vera en el Detalle. Asi optimizabamos los ingresos
de fines de semana y festivos.

NOTA IMPORTANTE: Es necesario ser prudentes
con las politicas de precios bajos, pues la
psicologia del cliente importa y el espectador
suele asociar un precio bajo a una calidad inferior,
lo que puede resultar contraproducente. No
obstante, pudimos contrastar que un precio muy
bajo en laborables junto a una entrada cara en
fines de semana era una combinacidn percibida
como una “rareza” en una multisala de muy alto
nivel que todos querian aprovechar.

- Esta politica de precios resulté crucial para
maximizar la asistencia y maximizar asi la
recaudacion del bar de la multisala y sus
resultados. Aungue el margen operativo de los
cines siempre es bajo (este modelo no constituye
una excepcion en este aspecto), el margen de los
bares siempre suele ser alto. Tal como veremos en
el Detalle, es dificil aumentar los ingresos de un
cine aumentando el precio de la entrada y es mas

dificil adn reducir significativamente los costes
operativos. Esto Ultimo no deberia preocupar

en exceso al que decida apostar por el modelo
gue proponemos, pues no recomendaremos
austeridad en los costes, sino una audaz y
costosa excelencia en todos los aspectos de la
multisala, pues esa excelencia sera decisiva para
disparar la rotacion.

« En los bares recomendaremos unos precios
algo mas ajustados que los de las competencias.
Consideramos que los precios excesivos en los
productos de bar son un error. La mayoria de los
cines y cadenas lo cometen y eso supone una
gran oportunidad competitiva que debemos
aprovechar. Olvidan un principio muy simple, que
a igualdad de resultados es preferible vender mas
productos a menor precio que vender menos
productos a mayor precio. Asi complaceremos

al cliente, que siempre prefiere pagar menos.
Complacerle debe ser la estrella polar de nuestro
negocio. El espectador sabe sumar. Unos precios
mas ajustados en el bar aumentan el atractivo
de la multisala respecto a la competenciay,
por tanto, también favorecen la rotacién. Como
inconveniente, vender mas vendiendo mas
barato nos obligara a conseguir que el proceso
de venta sea mas eficiente y rapido. Los bares
deberan ser muy amplios, despejados, con un
disefo de colas y procesos que favorezca la
agilidad de la venta y, sobre todo, dotados del
personal suficiente que precise cada franja
horaria.

« Es indispensable estudiar meticulosamente

el mix de productos del bar para proteger el
margen global de los productos vendidos.
Jamas debemos cambiar margenes altos por
margenes bajos, no debemos olvidar que los
resultados del bar son el principal generador de
beneficios de una multisala. Algunos dirfan que
el Unico. (Ver Nota 4). También es recomendable
gue los productos que ofrecemos en los bares
sean aquellos que los espectadores perciben como
mejores, una informacién muy facil de obtener a
través de encuestas.

¢ Veamos como actuariamos en los precios

4 En realidad, esta afirmacion tan tipica es algo enganosa. Si separamos la contabilidad de una sala de cine de la de su bar siempre
“descubriremos” que el grueso de los beneficios proviene del bar. Pero ese bar no recaudaria nada sin esas salas de cine a su alrededor.
De todas formas, siempre es divertido escandalizar un poco afirmando que el negocio del cine es una maquina de palomitas y un tirador

de Colarodeados de unas cuantas salas...
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en el caso de una Multisala a precio premium.
Aunque carecemos de experiencia directa en
multisalas premium, y por tanto esta opinién no
estd contrastada en la practica, nos atreveriamos
a sugerir una politica de precios muy parecida a
la anterior. Consistiria en subir los precios de las
horas punta de los fines de semana y festivos a
niveles premium, pero bajandolos con decision
en sus horas valle, aunque procurando no
desmerecer el concepto de multisala Premium.
Muy probablemente, igualariamos el precio medio
de los laborables al de las multisalas estandar de
las cercanias, bajo el eslogan asesino “experiencia
premium a precio estandar”. Tampoco
olvidariamos que, por muy alto que sea el precio
Premium de las entradas, la clave de los resultados
seguira estando en el bar. Moderariamos

los precios del bar igualandolos a los de las
competencias no premium, pero a efectos de
“glamour” incluiriamos productos “exclusivos” e
incluso productos “ridiculamente exclusivos” que
no compraria casi nadie.

Fidelizacion.

La politica de Fidelizacién de FC era
radicalmente atipica. A diferencia de las
Fidelizaciones tradicionales, no se basaba en
puntos ni en tarifas planas, sino en conceptos:

e Para conseguir la universalidad de la tarjeta

de Fidelizacién, la hicimos gratuita y
organizamos su emision de tal manera que
podiamos entregarla al cliente en un par de
minutos, procurando ademas no afectar a las colas
de la taquilla.

e Convertimos el precio reducido de las horas
valle en un concepto, el precio “Fidelidad”,
que reservamos a los clientes poseedores de la
tarjeta. Asi, cuando un cliente sin tarjeta llegaba
a las salas, debia escoger entre pagar el precio
completo de la entrada o bien pagar el precio
reducido siempre que solicitase la tarjeta. Como
podiamos emitirla de inmediato, la tentacién era
irresistible, pues el precio reducido era inferior a
la mitad del precio base del dia. Asi logramos que
practicamente todos los clientes la pidieran.

e También convertimos en concepto las butacas
reclining llamandolas butacas Fidelidad,
y reservandolas para los clientes fieles

(aunque, para ser sinceros, en la practica no lo
controlabamos...).

« La entrada gratuita que el cliente recibia en
su casa para celebrar el dia de su cumpleaios
también era una oferta exclusiva para los
clientes poseedores de la tarjeta.

» Conseguimos que el coste de empresa de esa
Fidelizacién fuera ajustado.

e Cuando vendimos la multisala en 2019, a los
nueve anos de su apertura, teniamos mas de
200.000 clientes fidelizados en la base de datos.
Esa base de datos era “la piedra filosofal” de todas
las acciones de marquetin.

La aplicacion conjunta y simultanea de
todas las diferencias.

Construir una multisala como la que aqui
proponemos es costoso, pero no es demasiado
complicado. Lo realmente complicado es ser
capaces de ofrecer esa experiencia excelente
por un precio ajustado y conseguir que la
multisala sea un gran negocio. Dado que eso
sélo puede lograrse con una gran rotaciéon y
una inversion ajustada, todo este trabajo esta
orientado a explicar cémo conseguir ambas
cosas.

Lo ideal seria una aplicacién conjunta y
simultanea de la bateria de caracteristicas
diferenciales que hemos descrito hasta ahora.
Avalados por la experiencia en FC sabemos que
si las aplicamos como un todo la multisala se
convertira en un depredador con alta capacidad
de canibalizacién. Pero no nos equivoquemos,
esa canibalizacion no deberia ser el objetivo,
pues el resto de multisalas no seran el enemigo.
El Gnico enemigo sera la comodidad del sofa
doméstico frente a su Smart TV gigante. Si

FC debia brillar era para diferenciarse de ese
enemigo, canibalizar a los competidores sélo
fue una consecuencia légica e inevitable. Ser
consciente de quien es el enemigo real es una
reflexion fundamental para cualquier exhibidor
que pretenda triunfar en el préximo futuro.
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SOBRE EL RESPONSABLE DE ESTE TRABAJO

psallent@elpunt.org

Me llamo Pere Sallent y soy un empresario exhibidor
de tercera generacion de Barcelona (Espafia). Soy

el responsable de la redaccién de estas paginas. El
lector podra conocer mi trayectoria en el Anexo 1
gue encontrara al final de este trabajo (“Trayectoria
profesional del autor”). Como hombre orquesta al
frente de una empresa, asumo la responsabilidad

de los errores que el lector encontrara en este
trabajo. El mérito, en cambio, debe recaer en las dos
generaciones familiares que me precedieron, en el
gran equipo de nuestras empresas y en los excelentes
profesionales que colaboraron con nosotros.

No queremos polemizar sobre las opiniones de

este trabajo, pero agradeceremos la notificacion

de cualquier error que el lector pueda encontrar,
error que procurariamos corregir en una futura
actualizacidén. Si algun lector cree que algun aspecto
precisa mayor grado de detalle, puede notificarlo

y podriamos reflejarlo en una futura actualizacién.
Sin embargo, no resolveremos dudas concretas, no
gueremos dedicarnos a la asesoria.

En la actualidad, nuestro objetivo profesional consiste
en ofrecer esta experiencia acumulada sin esperar
compensaciéon econdmica alguna. Serd un placery
un honor si algun exhibidor aprovecha algunas de
las ideas y recomendaciones que aqui ofrecemos.
Nos gustaria contribuir a mejorar la experiencia en
sus cines o ayudarle a construir cines aun mejores.
Si algun empresario se decide a seguir alguna de las
recomendaciones de este trabajo, le agradeceremos
que nos lo comunique. Serda un motivo de orgullo y
alegria.
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