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NOVA LOGIKA PENEZ A MOCI
V HOLLYWOODU:

Koncepce filmového studia jako clearingové banky

Edward Jay Epstein

Filmova studia jsou v podstaté distributory,
bankami a vlastniky autorskych prav k duSevnimu majetku.”

Richard Fox, vice-prezident Warner Bros.

V dobé vrcholného rozkvétu studiového systému byla filmova studia povaZovdna za ob-
rovité tovarny vyrabéjici filmy, jako by to bylo néjaké primyslové zboZi. Filmova studia
méla pod kontrolou veskeré prostfedky produkee, od velkjch zvukovych ateliérii a po-
zemkl az po scendristy a filmové hvézdy. Uzavirala dokonce dohody s odbory, které zne-
moziovaly konkurenci zvenci, protoZe by to pro ni bylo neimérné drahé. Jesté vyznam-
néjsi je fakt, ze méla pod kontrolou i mista prodeje — kina, protoZe uréovala, kdy bude
mit film premiéru a jak dlouho se bude hrét. Uz v roce 1949 oznaé¢ila antropolozka Hor-
tense Powdermakerova Hollywood za ,,tovdrnu na sny®, ktera se zabyva ,,masovou pro-
dukef prefabrikovanych vzdudnych zamka“.?

Metafora tovarny ovSem dnes uz adekvatné nevystihuje ty organizace, které systém fil-
movych studii nahradily. I kdyZ se stdle nazjvaji studii a vétSinou si ponechaly i piivod-
ni nazvy — Fox, Warner Bros., Universal, Disney a Paramount —, uz davno nefunguji na
stejném principu jako dfive.

Hlavnim tkolem dne$niho filmového studia je vybirat poplatky za vyuZiti dugevniho
vlastnictvi, které tak &i onak kontroluji, a pak tyto poplatky rozdélit mezi zG¢astnéné
strany — véetné studia samého —, které toto vlastnictvi vytvareji, rozvijeji a financuji. Je
to tedy nyni v zdsadé servisni organizace, jakdsi clearingovd banka snii spiSe neZ tovar-
na na sny. Jakozto clearingové banky se dnesni filmova studia od svych pfedchiideti ne-
smirné lisi, a tento rozdil je patrny, kdyZ se podivame na jejich Géetni evidenci i na je-
jich produkty.

1) David P utt nam, Movies and Money. New York: Alfred A. Knopf 1998, s. 227.
2) Hortense Po wd ermak er, Hollywood: The Dream Factory. An Anthropologist Looks at the Movie
Makers. Boston: Little, Brown 1950, s. 59.
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Vezméme si napfiklad finanéni profil jedné z nejvétsich postindustridlnich spolec¢nosti
ve Spojenych stdtech, jejiz hodnota na burze cennych papirti v roce 2001 ¢inila 75 mili-
ard dolarti. Ohromujici 25.4 miliardy dolarti z trzeb a 800 milion dolarti vykazovaného
pifjmu za pfedchozi rok byly tzv. pro forma. Pro forma, coz doslova znamena ,.jen pro for-
mu®, je intelektuélni konstrukt pouZivany v Géetnich rozvahich, v nichz jsou finanéni
visledky pFizptsobeny — z hlediska managementu — tak, aby lépe reprezentovaly vyhlid-
ky firmy do budoucna. Napiiklad pro forma vysledky &asto nezahrnuji vydaje, které ma-
nagement povazuje za nepravidelné. Podle jedné velmi detailni studie, kterou vypraco-
vala spolec¢nost Dow Jones & Company, takové pro forma predpoklady podavaji mnohem
optimisti¢téjsi pohled na vynosy firem, nez jaké jsou ve skutec¢nosti, nahrazuji redlny
svét svétem, ktery vidi management riizovymi brylemi.

V piipadé na&i spoleénosti zahrnovaly pro forma vysledky zisky a ztrdty nové ziskanych
firem tak, jako by tyto firmy byly vidy v majetku na&i spole¢nosti a jejich vysledky byly
soucdsti jejich vlastnich operaci. K tomu se jeSté nasi firmé podatiilo odstranit z Géetnich
knih velké ztrity zptisobené jejimi operacemi na internetu, a to tak, Ze z nich vytvofila
samostatné obchody a vydala pro své akcionéfe novy druh akeif specidlné pro tyto ob-
chody.

Tato spolec¢nost v roce 2000 rovnéz spolufinancovala investiéné narocéné projekty, a to
pomoci transakci spolecnosti, které nebyly zapsiny do Gcetnich knih. Tyto spolenosti,
vystupujici jako jeji partner, si postupné vypiijéily znac¢nou &dst penéz u mezindrodnich
bank, a tim nadélaly dluhy, které se oviem v koneéném Gétu nasi spole¢nosti neobjevi-
ly. Kromé toho byly ndklady na projekty ve vysi nékolika miliard dolarii uvedeny jako
kapitdlové vydaje, protoze nezacaly vytvaret pifjem. JelikoZ se proti piijmu zapo¢itava jen
maly podil kapitdlovych vydaji, zvysil tento Géetni manéyr podstatné vykazované zisky.
Spolu s nékterymi ze svych nezaregistrovanych spole¢nosti vyuzila nage firma také za-
hrani¢nich pravidel Géetnictvi, aby skryla potencidlni nepfiznivy vyvoj. Napiiklad kdy-
by ve zpravé o své dcefiné firmé ve Francii pouzila americkych téetnich norem, ukaza-
lo by se, Ze tato francouzska filidlka md pasivni et ve vysi pres dvé miliardy dolart,
2,5 miliardy dluhti a pouze 69 milionti vlastniho jméni akciové spoleénosti. Oviem s po-
moci mnohem liberdlnéjSich francouzskych norem Géetnictvi nase spolecnost vykdzala,
ze tato filidlka je v plusu, kdyz jeji dluh ¢ini pouhou jednu miliardu dolarfi a vlasini jme-
ni 1,1 miliardy dolarg.

Jakozto obchodni impérium s aktivitami po celém svété je tato spoleénost rovnéz zaan-
gazovana v miliardovych transakcich s finanénimi dstavy, véetné smluv na ndkup a pro-
dej cizich mén, statnich pokladnich poukazek a opei drokovych sazeb s budouci realiza-
ci za rizné dlouhou dobu. Tyto ,,hedgingové* operace (operace zajisténi rizika) maji sice
hlavné chranit pred vykyvy sazeb dennich kurzii deviz a Grokd, ale mohou také produ-
kovat zisk ¢i ztratu, pokud se finanéni vysledky lisi od téch oekdvanych. Spolecnost
rovnéz vytvorila pro vlastni potiebu pojistovnu, aby tak pojistila své vlastni obchody. Pfi-
zptisobovanim sazeb a vySe pojistného,” je iétuje sama sobé bez ohledu na vy&i rizika,
tak mohla déle upravit svij finan®ni obraz, ktery prezentuje ostatnimu svétu.

3) Christopher O st er, Risky Game: Companies Serimp on Insurance Costs. Wall Street Journal,

1. 8. 2002.
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Kone¢né, tato firma poskytla svym fidicim pracovnikiim $tédré kompenzaéni balicky,
véetné vysokych platii, odmén na konei roku a prava na odkup akeii. (Emise akeii na od-
kup, vazané na jejich vykon, jsou pro fidici pracovniky velmi mocnou pobidkou k tomu,
aby podévali o vysledcich spolecnosti ty nejoptimistic¢téjsi mozné zpravy.) Napiiklad
v obdobi mezi lety 1998 a 2000 dostal generdlni feditel spole¢nosti 699,1 miliont dola-
rii prostfednictvim platu, odmén a zvySené hodnoty akeii, na jejichz nakup mél opei.
Spolecnost také poskytla Stédré zlaté padaky odchazejicim vedoucim pracovnikiim, kte-
i1 by jinak mohli na spolecnost vrhnout ponékud negativni svétlo. Jeden odchazejici vi-
ce-prezident dostal po jedendcti mésicich piisobeni ve spole¢nosti 140 miliont dolart
odstupného. Spole¢nost rovnéz nepoéitala opce na nakup akcii, které udélila svym ve-
doucim pracovnikiim, jako vydaje, a to na zdkladé tvrzeni, Ze se nejednalo o kompenza-
ce vedoucich pracovniki, nybrZ o reorganizaci finanéni struktury spole¢nosti. Mezi roky
1995 a 2000 ¢inily ndklady na tyto opce na nakup akeii vice nez ptl miliardy dolar.
Pokud by spole¢nost zapocitala tyto platby mezi mzdové naklady na vedouci pracovniky,
jeji uddvané piijmy by se o stejnou &astku sniZily.

Spolecnost, o které jsme pravé hovofili, neni Enron, WorldCom, ani zidna jina z firem,
jejichZ jména se stala synonymem uéetnich skandaldi. Je to spolecnost, jejiz jméno je sy-
nonymem rodinné zébavy — Walt Disney Company. Jak je vidét, animatofi mysika
Mickeyho navitévovali ekonomickou gkolu.

Mtizeme si byt jisti, Ze vyuzivani takovych postindustridlnich metod Géetnictvi, jaké
jsme si ukdzali na pfikladu Walt Disney Company, neni mezi Sesti velikdny zdbavniho
priimyslu ni¢im neobvyklym. Ve skute¢nosti byly praktiky této spole¢nosti konzervativ-
néjsi nez ty, kterych vyuzili jeji hollywood3ti bratfi. Jestlize byl v poc¢dteich Hollywood
.postaven na faleSném acetnictvi®, jak poznamenal David O. Selznick, pak to byla jen
piedzvést mnoha prvki postindustridlni obchodni spoleénosti. Vsech Sest velkych medi-
alnich spole¢nosti — Disney, Viacom, Fox, Time Warner, NBC Universal a Sony — pouZi-
va taktiku pro forma, aby se vyhnulo zvefejnéni uréitych kategorii vydaji. Viechny vyu-
zivaji jista flexibilni G¢etni opatfeni, jako napiiklad EBIDTA (pfijmy pfed odvodem
tirokti, odpisti, dani a amortizace).” ktera jim umoziuji vyloucit to, co by jinak tvofilo
ohromné amortiza¢ni ndklady na jejich infrastrukturu kabelové a satelitni televize a dal-
3 kapitdlové investice. Vyuzivaji smyslenych finanénich pojmi — jako je uznani budou-
cich pfijmi, obrat rezerv ¢i rozlozeni dluhu mezi dcefiné spole¢nosti, jichz jsou casteé-
nymi vlastniky — a tak vytvdreji pro vefejnost mnohem optimisti¢téjsi obrazek o své
budoucnosti. Diky témto praktikdm onéch Sest spole¢nosti pfidalo ke své aéetni hodno-
t¢ miliardy dolarii. Samoziejmé v8ak nutné musi nastat okamzik, kdy dojde k ziétovani
mezi (¢etnickymi konstrukty a skute¢nosti. Napfiiklad v roce 2002 byla spole¢nost AOL
Time Warner nucena uznat ztritu ve vy&i 54 miliard dolarii za nadhodnoceni nehmotné-
ho majetku firmy v minulosti. (Krdtce poté se vritila ke svému byvalému jménu — Time
Warner.)

Téchto Sest gigantt zdbavniho priimyslu mélo pro své éetnické metody jisté ospravedI-

d

néni. Reagovaly na ménici se svét, v némz jsou externi méfitka vykonu je$té mnohem

4)  V origindle: EBIDTA — earnings before interest, depreciation, taxes, and amortization (pozn. red.).
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vagnéjsi. Ve starém systému byly filmy financovény, vyrobeny a plné vlastnény jedinym
studiem. Dnes je produktem jediné entity jen velmi mélo film, pokud viibec néjaké.
Studia nyni vyuZivaji pfi vyrobé a financovéni vétSiny svych filmi a televiznich seridlt
outsourcingu v podobé nezaregistrovanych spole¢nosti (ne nepodobnych tém, jakych vy-
uzival Enron). Partnefi studia v téchto koncernech jsou ¢asto reprezentovani takzvany-
mi corporate shells,” které maji chranit své vlastniky — véetné ekvitnich finanéniki, pro-
dukénich firem, reZisérii a filmovych hvézd — pfed danémi, pravni zodpovédnosti,
nepfizni tisku a dal$imi komplikacemi, jez mohou nastat. Tyto nastroje vlastné ,,ptjcu-
ji* sluzby svych zaméstnavateli produkei, ziskdvaji za to finanéni kompenzaci a vypla-
ceji ji takovym zptisobem, jaky nejlépe vyhovuje jejich danové situaci. Napiiklad Arnold
Schwarzenegger piij¢il své sluzby filmu TERMINATOR 3: VZPOURA STROJU prostiednictvim
své spole¢nosti Oak Productions Inc.,” kterd pak uzavrela slozitou dohodu o refundaci
dané, jiZ se chtéla vyhnout dodate¢nym dafiovym povinnostem, které se mohly objevit
v souvislosti s natd¢enim a distribuci filmu v zahraniéi.

Aby to bylo jesté slozité€jsi, mnoho corporate shells, ne-li zii¢astnéné strany samy, sidli
v zemich s odli&nymi dafovymi zakony, pravidly Géetnictvi a podminkami pro zisk vlad-
nich subvenci. A partnefi vyzaduji, aby filmova studia brala tyto skute¢nosti v potaz.
Tyto nezapsané pravnické osoby rovnéZz nejsou omezeny jen na produkei jednotlivych fil-
mti. Mezindrodni distribuéni poboctka UIP, spoluvlastnéna spolec¢nostmi Paramount
a Universal, funguje jako vysoce ziskova nezapsand spolecnost se sidlem v zahraniéi.
Dalsi problém nového systému se tykd anticipace budoucich piijmi z daného produktu.
Na rozdil od toku pf{jmi ve starém systému, v némz se penize investované do filmu ob-
vykle vrétily zpét do roka, dnes piijem plyne po celou dobu existence licenénich prav,
kterda mohou trvat i mnoho desetileti. Uréit hodnotu takovych vzdélenych piijma vyzadu-
je tsudek o budoucich podminkéch zdbavniho priimyslu.

Vezméme si napiiklad tzv. branding, vyrobky spojené s nazvem filmu — hracky, panen-
ky, postavy z her — pro budouci divdky. JURSKY PARK spole¢nosti Universal se stal ,,znac-
kou, kterd znamend dinosaury®, vzpomina Michael Wolf, poradce spole¢nosti:

vvvvvv

Universal Studios v Hollywoodu i na Floridé. Videokazety z pultl doslova zmize-
ly, prodalo se jich za 454 milion dolari. Merchandisingovy prodej, véetné hratek
a videoher, dosihl dle odhadii 1,5 miliardy dolarti. Pfiddme-li k tomu dal&i zdro-
je pfijmu, do roku 2000 vytvofila spole¢nost Universal znackové impérium v hod-

noté péti miliard dolard.”

Proces, jakym spolec¢nost Universal odhaduje hodnotu této znacky pro své akciondare,
partnery a banky, pfedpoklada predstavu o détském nadseni a ochoté rodi¢t nakupovat,
jez sahd daleko do budoucna.

5) Corporate shell — firma, kterd nema investiéni majetek kromé jména, hotovosti a mozného ¢lenstvi v bur-
zovnim seznamu; rdmcové spoleénost (pozn. piekl.).

6) Oak Productions, Inc., Contract for the Acting Services of Arnold Schwarzenegger for TERMINATOR 3,
10. 12. 2001, Exhibit D, Tax Reimbursement Agreement.

7) Michael J. W o 1 {, The Entertainment Economy. New York: Times Books 1999, s. 229,

12




ILUMINACE

Edward Jay Epstein: Nova logika penéz a moci v Hollywoodu

Protoze filmové studia jiz nejsou exkluzivnimi vlastniky téchto v§nosnych prdv, musi se
obvykle o vytézek z prodeje délit s ostatnimi zainteresovanymi, v¢etné ekvitnich partne-
ri, koproducentti, hudebnich vydavatelstvi, herci, reZisérii a scendristfi. Ale vzhledem
k tomu, zZe jsou clearingovymi bankami téchto pfijmi, rozhoduji také o tom, komu pfi-
padne jaky podil (véetné jich samych). I kdyZ jsou tato rozhodnuti stézi identifikovatel-
néd, maji ohromny vliv nejen na jméni filmovych studii, ale i na bohatstvi celého Hol-
lywoodu.

Kdyz piijmy pfitékaji, je to filmové studio, kdo rozhoduje (pfinejmensim na pocitku)
o tom, kdo md narok na jakou ¢ast z nich, kdy a za jakych podminek. Pokud ostatni zi-
¢astnéni s timto rozhodnutim nesouhlasi, m4 jejich odvolani jen malou $anci na Gspéch,
protoze studia si obvykle dobfe hlidaji informace, na jejichZ zdkladé jsou tyto platby re-
alizovany. Tento proces pfirovnal jeden z Fidicich pracovnikii nejmenovaného filmového
studia k ,,¢erné skfince®, do které ,,jsou penize neustale p¥ijimany a z ni vyplaceny®.?
Vsem Sesti filmovym studiim se dafi skryvat rozsah pfijmi z prodeje licenénich prav tim,
ze je ve svych finan¢nich zpravach zafazuji do SirSich, nic a soucasné vse fikajicich ka-
tegorii. Podivejme se napfiiklad na zpracovéni pf{jmi z prodeje videonosi¢t ve vyroéni
zpravé filmovych studii. NBC Universal je hazi do jednoho pytle s ndzvem ,.filmova za-
bava® spolecné s pfijmy z filmf, televize, hudebnich nahravek, zasilkového prodeje, siti
home-shopping a fetézci multikin. Disney je fadi mezi ,,studiovou zdbavu“ spoleéné
s pifjmy z filmd, animovanych snimkd a nahravacich znacek. Time Warner je ma zase
v kolonce ,.filmova zdbava™ spole¢né s piijmy z film@, udélenych licenci na vyuziti fil-
movych postav a udéleni televiznich licenci na svou filmotéku. Sony a News Corporati-
on je Fad{ v prvnim pfipadé mezi ,.filmy* a v druhém mezi ,.filmovou zdbavu®, spole¢né
s piijmy z filma, televizni produkce a prodeje filmotéky televizi. A Viacom je zahmuje
pod jesté $irsi pojem ,,zabava®, kde jsou spole¢né s pifijmy z tematickych zabavnich par-
ki, zahrani¢énich kin, hudebnich vydavatelstvi a prodeje filmi pro vysildni v televizi.
Ohromny pfijem z televizni produkce — jediny seridl jako tfeba CHEERS miiZe pFinést zisk
prevysujici 150 milionti dolarti — se hleda jesté hiife. Napiiklad Viacom neudava pijmy
z Paramount Television jako souéast pfijmu filmového studia ze zdbavniho primyslu,
nybrz je zafazuje pod své divize — televizi CBS a KingWorld.

Toto zatajovani neni ndhodné. Kazdé z filmovych studii ma tisice filmi a televiznich po-
fadfi, za které dostava a z nichz vyplacf kazdy rok penize. Cim je ¢ernd sk¥iiika neprii-
hlednéjsi a ¢im méné informaci prosikne ven, tim snaze studio kontroluje rozdélovani
penéz. Kromé toho, penize, které v éerné skifiice zlistanou, tfeba jen docasné, slouzi de
facto jako soucdst provozniho kapitalu filmového studia.

Cim vice penéz si dokaze clearingova banka ponechat, a &m déle si je ponech4, tfm vét-
81 je ve skute¢nosti jeji zisk (1 kdyzZ se tato suma jako takovd v aéetnich uzavérkdch ne-
objevi).

8) Rozhovor autora, 2002.
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Priliv finanénich prostiedkn
do clearingové banky

Hlavni starosti clearingové banky je maximalizace sumy penéz, které pritékaji do po-
kladny filmového studia ze vSech zdroji. Do clearingové banky ¢asto plynou penize od
externich investortl, jesté nez se s vyrobou filmu viibec za¢ne. Kromé koproducenti, fi-
nan¢nich partnert a zahrani¢nich investic umoznujicich darnové tlevy, sem patii také
tzv. civilisté, ktefi investuji primarné s imyslem dodat si lesku, slavy ¢i uméleckého du-
cha prostiednictvim podnikéni v oblasti filmového uméni.

Za éry studiového systému hrili tito civilisté vétSinou jen mensi roli jako koproducenti.
Na konci dvacatych let 20. stoleti, kdy dvé tfetiny obyvatelstva staly fronty na listky do
kina, studia nepotiebovala k financovéani svych filmovych tovdren penize odjinud. Pokud
doslo k néjakému docasnému finanénimu vypadku v dobé mezi vyplicenim mezd a pii-
livem trzeb z pokladen kin — ktery netrval obvykle déle nez tit mésice —, vyfesila jej
pajcka od banky, kterd se nerozpakovala ji filmovému studiu poskytnout. OvSem s kon-
cem systému filmovych studii byla tato nucena hledat financovani svych projekt zvné;s-
ku, a to bud ve formé pfimych investic anebo poskytnutych sluzeb.

Do osmdesatych let 20. stoleti si filmova studia vytvofila Sirokou paletu zpasobi, jak re-
krutovat lidi mimo branZi, civilisty. Napfiklad Disney ziskal mezi 1éty 1985 a 1990 pres
miliardu dolar(t prostfednictvim investic vefejné obchodni spole¢nosti Silver Screen
Partners I a Il. Za investici ve vy$i pouhych padesati tisic dolarti ziskali partneii pravo
identifikovat se s hollywoodskym filmovym studiem a v nékterych pfipadech 1 moznost
navstivit scénu v dobé nataceni. (Pokud film skute¢né vydélal penize, méli rovnéz narok
na podil ze zisku.) Pfijmy od téchto ,,partner® financovaly zna¢nou ¢ast filmové pro-
dukece spoleénosti Disney.

Paramount nagel své civilisty v zahraniéi. Slo o ty, ktefi chtéli v devadesatych letech vy-
uzit mezer v danovych zakonech danych zemi. Kupiikladu v Némecku danovy zdkon
v té dobé investorim do filmové produkce umozrioval, aby si z dani v jednom roce ode-
¢etli plnou &astku, kterou vlozZili do filmové spolecnosti. Némei uréité pfijmové skupiny
museli odvadét vladé 80 procent z béznych pijmi. Zminéné ustanoveni pro né tedy zna-
menalo, Ze pokud investuji do néjakého filmu ¢dstku ve vysi svého piijmu, kterou si
mohli plijéit, nebudou muset zaplatit na danich viibec nic. Pokud by jim tato ¢dstka méla
byt nékdy v budoucnu vracena, tvofily tyto penize ,kapitdlovy vynos®, ktery se v Né-
mecku zdarioval jen 30 procenty. Ostatni zemé, véetné Francie, Irska a Austréilie, mély
obdobné skuliny tykajici se filmové produkce, a to za pfedpokladu, ze v daném filmu
t¢inkuje nékdo z jejich hereti a film se nataci v jejich exteriérech. Vysledkem bylo, ze
miliardy dolarti, které by jinak putovaly k zahrani¢nim vybéré¢im dani, ted plynuly do fil-
movych studii v Hollywoodu.

KdyZz Sumner Redstone ptevzal Paramount, zavedl to, co nazval ,,protirizikovou® finané¢-
ni strategii, kterd spocivala v pozadavku, aby filmy vyrdbéné touto spolecnosti byly fi-
nancovany nejmeéné z 25 procent externimi investory. Cast téchto financi méla prijit ze
zahrani¢nich datovych rdja a zbytek od ,.ekvitnich partnert®, ktefi maji na rozdil od
pouhych finanénich partnerti slovo pfi castingu, produkei a marketingu filmii, do nichz
investuji. K témto ekvitnim partnerim patii nékteré znamé osobnosti civilniho Zivota —
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multimilionafi jako Paul Allen, Ronald Perelman, Michael Steinhardt, Ted Fields III.,
Philip Anschutz ¢i Kerry Packer —, ktefi ziskali své jméni v jiné sféfe podnikéni a nyni
chté&ji byt spojovani s Hollywoodem. Jak ekl jeden z nich: ,Je to vklad, ktery zaplatite,
abyste mohli vstoupit do hry.*”

Ekvitni partnefi obvykle investuji prostiednictvim nezavislych produkénich spolednosti
jako New Regency, Spyglass, Village Roadshow a Phoenix, které udrzuji stdlé vztahy
{ s filmovymi studii. Aby rozloZily své riziko, sjedndvaji smlouvy na mnoho filma, do kte-
rich investujf stovky milionfi dolarfi. Cast téchto penéz poskytuji jejich vlastni akciona-
fi, zbytek si pijéuji od bank, které se specializuji na financovani podnikani ve filmovém
priomyslu. Jedind banka, J. P. Morgan Chase, roku 2000 poskytla v nezaplacenych ptjé-
kach filmovym spoleénostem 3,5 miliardy dolarfi. Dvé dal&i — Bank of America a Crédit
Lyonnais — tidajné rozdélily v podobnych ptijckdach vice nez miliardu dolart.'”
Nezdvisla produkéni spoleénost a jeji podporovatelé-multimilionaii ¢asto podstupuji jen
omezené riziko, protoZe tyto bankovni ptij¢ky jsou uzavirany jako ,,ptij¢ky bez rekurzu®,
to znamenad, ze banky nepostihuji ekvitni partnery a nemohou od nich vyzadovat penize,

pokud jim filmy samy penize nepfiniseji. A¢koliv se mize zddt, Ze je to pro banky velmi
rizikovy podnik, banky se chrani samy proti ztraté tak, Ze trvaji na tom, aby ekvitni part-

| nefi své pijcky pojistili, takZe pojisfovna ruéi za to, ze bance bude zaplacen rozdil mezi
| ziskem z pi{jmi daného filmu a nesplacenou ¢astkou piijcky. Teoreticky vzato jsou tak
banky v bezpeci a mohou profitovat z relativné vysokého troku téchto plijéek. Oviem
v praxi pojistovaci spole¢nosti (které maji sidla zejména na Bermudach, Normanskych
ostrovech a v dalsich neregulovanych danovych odzach) nékdy odmitaji zaplatit a radé-
ji donuti banky k tomu, aby se s nimi soudily. (V roce 2000 probihalo nejméné deset sa-

mostatnych soudnich fizeni,'"

v nichz banky zalovaly pojisfovaci spole¢nosti kvili zaru-
¢enym bankovnim piijckam filmovému priimyslu ve vysi 600 miliontim dolarti.) I ptes
tyto problémy je pro banky poskytovani financi ekvitnim partnertim filmovych studii sta-
le vynosné.

V nékterych piipadech mohou byt koproducenty i &inni partnefi studia (napf. filmova
studia Disney a Universal se spojila se spole¢nosti Fox pro nata¢eni snimku MASTER AND
CoMMANDER: ODVRACENA STRANA SVETA), ktefi financuji znaénou éast vyrobnich nédklada.
Jindy mize koproducent pfispét nikoli penézi, ale diilezitymi sluzbami, jako je digitali-
zace ¢i animace. Kupfikladu Pixar, nejmodernéjsi spolecnost zabyvajici se pocitacovou
animaci, uzaviel se studiem Disney smlouvu na léta 1994 az 2004 na vyrobu sedmi ani-
movanych celoveternich filmé — véetné takovych hitf, jako jsou PRIBEH HRACEK, ZIVOT
BROUKA, PRISERKY, S.R.0. & HLEDA SE NEMO —, jejichZ marketing a distribuci pak pfevza-
la spolecnost Disney.

Filmovym studiim mohou byt také vyplaceny zdlohy od vyrobct hracek, her a dalsich
nabyvateli licenci za prdava vyuzit postavy z piipravovanych filmi. Postavi¢ek inspi-
rovanych produkty zabavniho primyslu se v maloobchodni siti v roce 2002 prodalo za

9)  Rozhovor autora, 2002.
10) Martin P e e r s, Financiers Flocked to Hoffman’s Deals, Until the Claims Came In, Sparking Ire. Wall
Street Journal, 20. 7. 2000, s. 1.

11) Tamtéz.
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114 miliard dolaril; odhaduje se, Ze filmovym studiim vynesly 1,7 miliard dolarf."® (Asi
neni piekvapenim, Ze nejvétsi podil z téchto penéz ziskalo jediné studio — Disney.) Vy-
razné nizsi objem financi lze ziskat na mnoho filméi od riznych spoleénosti — jako je
Coca-Cola, Nike, ¢i Coors — za tzv. product placement (pouziti jejich loga ¢i pfimo téch-
to produktdi ve filmu a v televiznich potadech).'” Dalsi penize lze také ziskat z predpro-
deje na jistych zahrani¢nich trzich.

Pokud je tfeba, filmové studio pak ptidd veskeré dodate¢né finance, které preklenou
schodky predtim, neZz se film dostane do distribuce. MzZe Cerpat z vlastniho kapitdlu
anebo si pjéit od bank.

Nékolik mésicii po uvedeni filmu dostane clearingova banka od kin ,,plijéovné™ (ren-
tals), jak se fikd podilu filmového studia na trzbach z prodeje vstupenek, vybiraného
prostrednictvim distribuénich pobocek filmového studia. V prvni fazi vétSina téchto pe-
néz plyne z velkych celostatnich kinofetézeii Severni Ameriky, jako jsou Cineplex Ode-
on, Regal a AMC, které vlastni vice nez polovinu vech multikin v USA. Déleni pfijmi
z prodeje vstupenek se film od filmu 1i8i, ale primérmé filmova studia ziskaji na sviij Gcet
45-60 procent z celkové trzby pokladen. (Kina dostanou zbytek a ziistava jim cely zisk
z prodeje popcornu, limonad a dalsiho zboZi nabizeného v jejich stancich.)

Dalsi velky pfisun penéz v hotovosti plyne z promitdani mimo kinosaly, tedy v letadlech,
v hotelich (prostfednictvim smluv o poskytovini sluzeb pay-per-view) a v americkych
vojenskych kinech. Pokud jde o aerolinie, vychdzeji licenéni poplatky z po¢tu letii, pfi
kterych se dany film promita, nikoli z po¢tu pasaZérii, ktefi film skute¢né sleduji nebo za
néj zaplati. Hotely rovnéz plati pausal. V piipadé vojenskych zdkladen — kde tvoii po-
tencionélni obecenstvo Sest milionti vojikt, namoinika, civilnich pracovniki a jejich
rodinnych pfisludniki — filmova studia obvykle vybiraji 50 procent ze zaplaceného
vstupného. Na téchto trzich mohou filmy nashromézdit znaéné ¢astky. Napiiklad film
60 SEKUND vydélal na promitani mimo kinosdly 3,8 milionti dolart.'”

Distribuéni firmy filmovych studii maji také na starosti filmy vyrobené nezavislymi a za-
hraniénimi filmafi. Za tyto sluzby si obvykle G¢tuji jednu tietinu viech pfijmi vybranych
od kin a prodejcii videonosi¢ii (po zaplaceni veikeré reklamy, tiskovin a daldich marke-
tingovych vydaji). Tyto filmy vznikajici mimo filmova studia obvykle pfinageji clearin-
govym bankdm jen mélo. Jejich Gkolem je spise ,,nechat rozsvicené reflektory®,' jak to
vyjadFil generdlni feditel jednoho nejmenovaného filmového studia. Obéas viak mize
byt jejich pfinos skute¢né vyznamny. Kupiikladu distribu¢ni pobocka spolecnosti Sony,
Sony Classic Films, v roce 2000 vydélala 70 milionti dolarti za uvedeni nezévisle vyro-
beného filmu o bojovych uménich TYGR A DRAK.

Mnohem sporadiétéji plynou penize z distribuce filmu v zahraniéi. Na vét$iné zahranié-
nich trhii vyuzivaji filmova studia své vlastni distribuéni agentury (anebo, v pfipadé spo-
le¢nosti Universal a Paramount, spole¢né vlastnénou firmu UIP). Na nékterych trzich
vSak vyuZivaji mistn{ distributory. Nékteré filmy, zejména akéni, vydéldavaji v zahraniéi

12) Licensing Business Survey. The Licensing Letter, 2003; online: <www.epmcom.com>.

13) Bruce O r w a l I, Miramax-Coors Deal Marries Advertising and Entertainment, Wall Street Journal,
8. 8. 2002 (internetova verze).

14) Participation Statement, 2003,

15) Rozhovor autora, 2003.
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vic nez ve Spojenych stiatech. Jiz vzpominany film 60 Sekunp vydélal spolecnosti Disney
v zahrani¢i 56,2 miliont dolarfi, coZ je téméf o deset miliondl vic nez v americkych ki-
nech.

Zatimco penize z nejdilezitéjsich zahraniénich trhii — Japonska, Némecka, Velké Brita-
nie, Francie, Australie, Itélie a Spanélska — jsou obvykle repatriovany do roka od prvni-
ho uvedeni filmu, vybér penéz na mensich trzich, ¢i na trzich s ménovymi restrikcemi,
miiZe trvat roky.

Nejvyssi jednordzovy piiliv penéz obvykle pochdzi z prodeje VHS a DVD, ktery vétSinou
za¢ind ptl roku po uvedeni filmu. Ve srovnani s malymi toky penéz z trzeb kin je to pii-
livova vlna. Jesté predtim, nez ziskal na vyznamu prodej DVD, odhadoval Sumner Red-
stone, ze sit videoptij¢oven Blockbuster sama vypisovala hlavnim filmovym studiim Seky
jen za vynosy z piijéovani videonosiéf ve visi 3,9 miliardy dolar rotné.'” Roéni zisky
Zesti filmovych studii z prodeje VHS a DVD se do roku 2003 zvysily na 17,9 miliardy do-
Iarﬁ.i-H

Dal3i velky zdroj penéz piedstavuje prodej licenci k televiznimu Sifeni filmu, ktery
v mnoha piipadech trvd i desitky let, poéinaje televizi ,,pay-per-view* a konée mistnimi
televiznimi stanicemi po celém svété,

Mezitim nahravaci spolecnosti vypldceji studiim licenéni poplatky za filmové soundtrac-
ky, které vydavaji na CD a na kazetdch. Nékteré soundtracky se prodédvaji v milionovych
niakladech. Napfiklad soundtracku k filmu Lvi KRAL se prodalo vice neZ tfi miliony kusi.
Béhem let mohou tyto nahravky vydélat desitky miliont dolart.

Kromé toho filmové studio prodavé priva na televizni seridly, které vlastni a za néz mu
jednotlivé televizni sité a lokdlni stanice plati licenéni poplatky (tzv. syndication).'® Po
prvnim odvysilani velkymi televiznimi sitémi se totiz seridlové epizody vétsinou stavaji
soucasti archivu studia. V roce 2003 Sest filmovych studii vydélalo za prodej televiznich
programii po celém svété 7,2 miliardy dolard.'

A konecné, i poté, co jsou filmy a televizni programy v distribuci, plyne do pokladen fil-
movych studii pod riznymi nazvy dalsi rabat. Napiiklad podle jednoho z vedoucich pra-
covnikii se v piipadé jeho filmového studia rabat z filmovych laboratofi (v zdvislosti na
objemu) obvykle pohybuje mezi 200 az 300 dolary za kopii — a mize dosdhnout az sumy
800 tisic dolarti za jeden film.*” [ kdyZ tyto ¢astky nékdy nejsou v Géetni evidenci filmo-

vych studii prilis vidét, mohou byt velmi znacné.

16) Rozhovor autora, 2000.

17) Zdroj vychozich &isel: Motion Picture Association of America (MPAA).

18) Syndication — opakovany prodej prav na odvysilani pofadii nebo jejich baliki jednotlivym televiznim sta-
nicim pro mistni trhy v USA nebo zahrani¢i; v USA tento prodej obvykle nasleduje po dspésném premi-
érovém uvedeni pofadu prostfednictvim hlavnich celondrodnich televiznich siti a jejich pfidruzenych
stanic (pozn. red.).

19) Udaje MPAA, kvéten 2003.

20) Rozhovor autora, 2004.
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Odcerpavani finanénich prostredki
z clearingové banky

Penize zacinaji clearingové banky opoustét uz davno predtim, nez jdou filmy do vyroby,
¢1 — v mnoha pfipadech — dokonce jesté diive, nez jsou schvileny. Kazdé filmové studio
ma tisice zaméstnanch — véetné vykonnych pracovnikt exekutivy, pravniki, aeetnich,
pracovnikii reklamy, technik a prodejeil —, kte¥i dostavaji plat kazdy tyden bez ohledu
na to, zda studio néjaké filmy nata¢i nebo ne. V roce 2003 mélo napfiiklad studio Sony
sedm lisic zaméstnancti na plny tvazek.

Filmova studia rovnéz neustile vyddvaji penize, aby ziskala duSevni majetek a prevedla
jej do scéndfd, které se mohou, ale nemusi setkat se souhlasem reziséri, hercii, exeku-
tivy studia, obchodnich partnert a ekvitnich investori. Samoziejmé, 7e ne kazdy scénar
piekona tyto pocatecni piekazky. Podle odhadu jednoho vysoce postaveného fidiciho
pracovnika spole¢nosti Paramount dostane zelenou jen jeden z desiti rozepsanych pro-
jektd financovanych filmovymi studii.*"

Prudky odliv penéz oviem nastane, jakmile je film schvdlen do vyroby. Je nutno vyplatit
pocdtecni platby talentovym agenturam a jinym finanénim reprezentantiim hercii, rezi-
sérii a dal3ich vedoucich tviir¢ich pracovnikd (tzv. above-the-line talent). V této chyili je
také tieba zaplatit poplatky producentiim, ktefi projekt iniciovali.

Pak se musi poslat zdloha na vyrobni téet filmu, aby bylo moZné najmout armadu pra-
covnik, kteii film ptipravuji. Jakmile je vyroba uvedena do chodu, je tfeba platit tyden-
ni ndklady za pronajem techniky, catering, vydaje za exteriéry, filmovy materidl, zpraco-
vani v laboratofich, dopravu, pojisténi, hudebniky a dalsi bezpocet vydajfi.

Casto se musf zaplatit mensi édstky nezavislym dodavatelim, jako je napiiklad Industri-
al Light & Magic, za po&itatovou grafiku, digitalni efekty, loutky, reklamni letaky, titul-
ky a trailery. V nékterych pfipadech, jakym byl napfiklad film GopziLia, se mohou tyto
acty vySplhat az k desitkdm milionti dolarii. Pak jsou tu niklady postprodukce za stiih,
zvukové postsynchrony, mixaz riiznych stop, vyrovnavani barev a stiih negativu.

Kdyz je koneiné film pfipraven k uvedeni do kin, musi se zaplatit laboratoiim za vyrobu
kopii pro americkou a zahrani¢ni distribuci. Priimérnd cena za jednu kopii ¢ini okolo
1500 dolarti (pfed rabatem). U velkofilmf, jako je SpipER-Man 2, pro ktery bylo v roce
2004 potieba ¢tyf tisic kopii, bylo zaplaceno za jejich vyrobu Sest milionti dolarfi jen pro
premiéru v USA. V roce 2003 ¢inil aéet esti studif (a jejich deefinych spole¢nosti) za
vyrobu filmovych kopii 540 milionti dolarii jen pro distribuci v ramei USA.

Nez mad film premiéru, musi pro né&j studio vytvofit publikum — prostiednictvim reklamy.
Ta predstavuje dal&i masivni odliv penéz. V roce 2003 filmova studia utratila za rekla-
mu pro jeden film primérné 34,8 miliont dolarti. Ackoliv jejich deefiné spolednosti
utrati za své filmy o néco méné — v roce 2003 to bylo v priiméru 12,8 milionfi za jeden
titul —, celkova ¢astka hlavnich Sesti studii pievysila 4,1 miliardy dolarti. Kdyz majf fil-
my pozdéji zahrani¢ni premiéru, musi studia vynaloZit dalsi penize — v roce 2003 to byly
vice neZ tii miliardy dolarti — na marketing film v zahrani¢i. Kromé toho musi zaplatit

21) Charles L y o n s, Passion for Slashin. Variety, 26. 6. 2000, s. 1.
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piepravu, garanéni pojistku (bonding),”® poplatky za procleni, pojisténi a dalsi vydaje.
Mezitim home-entertainment divize téchto studii pfipravuje verze VHS a DVD pro riz-
né trhy. To miZe znamenat nové sestithani, remix a Gpravu vyvéaZzeni barev, v pfipadé
DVD verzi pak novy authoring, protoze se ¢asto dodavaji bonusy, které nejsou v kinover-
zi, a to vie muze stat mezi 30 a 50 tisici dolary za jeden titul. Videokazety a DVD, stej-
né jako jejich obaly, se musi vyrobit a dodat do distribu¢nich skladii v USA i v zahrani-
¢i. S VHS a DVD verzemi jsou spojeny také vydaje na reklamu, véetné plakati, televizni
reklamy, vyzdoby obchodii, a dale téZ prodejni provize a naklady za vracené nosice.
Dobfe informovany fdici pracovnik spolecnosti Viacom odhadl, Ze tyto vydaje ¢ini mezi
étyfmi az péti dolary za jeden exempldf.*”

Filmova studia rovnéz vynakladaji penize na vyrobu televiznich seridlti. Na rozdil od
film maji tyto serialy v dobé, kdy jdou do vyroby, jiz téméF vidy zaru¢ené kupce — tele-
vizni sité —, ktefi predem zaplati licenéni poplatky za premiérové odvysilani prvni sezé-
ny. Tyto poplatky vSak obvykle pokryvaji jen 60-80% nakladf na vyrobu téchto po-

fadil.

Alokace financi z clearingové banky

Nejvétsi starosti clearingové banky je rozdélit penize, které ziistanou po odchozich plat-
bach, mezi filmové studio a dalsi zi¢astnéné. U kazdého filmu miiZze mit ndrok na podil
ze zisku clearingové banky fada lidi, véetné reziséra, producentt, hercii, scenaristil, hu-
debnik@ a dokonce i technikii. ProtoZe podminky jejich Géasti jsou riizné, zaméstniva
kazdé filmové studio ohromny kontingent pravniki, Géetnich a vyjednavaca, aby zajisti-
lo, Ze tyto podminky budou pro zdjmy studia samotného co nejvyhodnéjsi. A zajmy filmo-
vého studia obvykle spocivaji v maximalizaci jeho podilu a udrzeni zbyvajicich fondt
v clearingové bance tak dlouho, jak je to jen mozné.

V roce 2003 clearingové banky pfijaly vice penéz z trzeb po celém svété, nez kolik vy-
platily ve vydajich a platbach. Kdyby se rozdélily o cely zistatek, ktery zbyl v jejich po-
kladnédch, se vSemi partnery a dal$imi zic¢astnénymi na vyrobé filmu, podstatné by sni-
7ily své vlastni zisky. Namisto toho se clearingovym bankdam daii nezahrnout velkou ¢ést
hotovostniho toku do alokace tim, Ze pro vypocet tantiém a jinych poplatki vyuzivaji slo-
zité vzorce. Vezméme si napfiklad videonosice pro doméci spotiebu, z nichz Sest hlav-
nich filmovych studii ziskalo v roce 2003 vice nez 17 miliard dolart. Pro vypocet ,,hru-
bého pifjmu® za VHS a DVD, véetné podilii z pjéovného, pouzivaji studia systém
Ltantiém®, ktery se nikde jinde ve filmovém podnikani nepouziva. Vznikl v roce 1976,
kdy se na videokazetdch Sifily hlavné nahravky cviceni a pornografie a malym obcho-
dim je prodavali nezavisli distributofi. Protoze distributofi dali obchodéim moZnost vra-

tit neprodané kopie dlouho potom, co byly vydédny, bylo obtizné vypoéitat obrat z malo-

22) Bonding neboli completion bond — pojistka garantujici prostfedky pro dokonéeni filmu v piipadé piekro-
¢eni rozpoctu; bondingova spoleénost ma v takovém piipadé pravo prevzit kontrolu nad produkei a zajis-
tit dokonéeni filmu. Completion bond je vyzadovin bankami poskytujicimi pjcky i dalSimi investory
(pozn. red.).

23) Odhad ziskany prostiednictvim elektronické komunikace, 10. 12. 2003.
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obchodniho prodeje. Proto, na zdkladé domluvy podobné té, ktera se tehdy vyuzivala
v hudebnim primyslu, souhlasili distributofi s tim, ze zaplati producentiim pausil ve
vysi 20 procent velkoobchodni ceny, bez ohledu na to, kolik neprodanych videf se jim
vrati. Tato platba, ozna¢ovana jako ,tantiéma® (royalty), se stala hypotetickou hrubou
castkou pro vipocet honoraiti uméletm a daldim zi¢astnénym strandm.

Uz v roce 1981 vidél Steve Ross v této dohodé pro filmova studia moznost zisku neode-
kdavanych finanénich prostfedkfi. Pokud se studio stane i distributorem videonosiéi,
bude mozno vytvofit pro jeho clearingové cetnictvi dva rozdilné ,,hrubé pifjmy*: jeden
bude odvozen z celkového prodeje videi a druhy z 20procentni vyplaty tantiém. V di-
sledku toho si jedna z divizi filmového studia, home entertainment, podrzi 80 procent
a zaplati jiné divizi, filmovému studiu, 20procentni tantiémy. Krédsa tohoto pldnu nezi-
stala nepochopena exekutivou dal&ich studii. Do poloviny osmdesatych let minulého sto-
leti vytvofila véechna filmova studia své vlastni divize home entertainment, a 20procent-
ni tantiémy se staly ,,oborovou normou®.

Zpotitku, kdyz se prodédvalo jen malé mnoZstvi videonahrivek od kazdého titulu, mohly
ndklady na pfevod filmti na master tape, nahravini kopii na prazdné kazety, jejich bale-
ni a vytvarné zpracovani, skladovani, prodej a refundace obchodli za navracené kopie,
dosahovat od 30 do 40 dolart na jednu kazetu, a tak spolkly vétSinu pi{jmi, které divi-
zim home entertainment zistaly po zaplaceni 20procentnich tantiém filmovému studiu.
Ale s tim, jak se obchodovéni s videonosi¢i stalo multimiliardovym globdlnim podnika-
nim a zacaly se prodavat stovky tisic kusii od kaZzdého titulu, tyto vyrobni naklady dra-
maticky klesly — az pod ¢éty¥i dolary na jeden kus. V dfisledku toho zisk z videonahrivek,
které se prodavaly za velkoobchodni cenu 65 dolardi, i po zaplaceni 20procentnich tan-
tiém (tedy 13 dolari), mohl dosdhnout az 48 dolarii. Kromé toho, 13 dolari tantiém se
zapisuje do t¢etnich knih jako ,,hruby piijem* clearingové banky. Z toho se ode&itaji vy-

daje na distribuci a residual payments.*"

Jak toto finanéni obchodovani fungovalo v praxi, si ukdZeme na prodeji videonosi¢i s fil-
mem 60 SEKUND. Do roku 2002 vydélala Buena Vista Home Entertainment International,
divize spole¢nosti Disney v jejim plném vlastnictvi, na prodeji a piijéovani videokazet
a DVD s timto filmem 198 miliont dolart. Z této éastky zaplatila Buena Vista dalsi dce-
finé spolec¢nosti Disney, Walt Disney Pictures, 20procentni ,,tantiémy* (neboli 39,6 mi-
liont dolarti), jako kdyby Buena Vista International a Walter Disney Pictures byly sa-
mostatné spole¢nosti smluvné zaangaZzované v néjaké transakcei. Z téchto 39,6 milioni
dolarti se stal hruby vynos z videonahrivky, od né¢hoz bylo odeéteno 20 milionti dolarfi
— 12,6 milionti za distribuéni poplatky a 7 milionii za vydaje —, a filmu se tak pfipsalo
pouhych 18,4 milionfi dolarfi. Spolec¢nost Disney si podrzela na svém aétu za home
entertainment onéch 159 miliont dolarti, které zbyly po zaplaceni ,tantiém® ve vysi
39,6 miliont dolart. Zajisté, firma méla vydaje — kolem 29 miliont dolarii za vyrobu, ba-
leni a naklady za vraceni — ale saldo, néjakych 130 milionf, pfedstavovalo jeji zisk.

21) Residual payments neboli residuals — zbytkové tantiémy™ vyplacené tviirciim mimo zdkladni honordi za
opakované vyuziti dila, napiiklad pfi vysilani filmu v televizi nebo jeho vyddni na DVD: v USA hlavni
tviiréi pracovnici dostdvaji individudlni zbytkové ,tantiémy™ ve formé pfimych plateb, zatimco odborove
organizovani techni¢ti pracovnici dostavaji tantiémy kolektivni, definované smluvné jako procento
z trzeb a vyplicené ve formé piispévkii do zdravotnich a penzijnich fondd (pozn. red.).
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Neni pfekvapenim, Ze filmova studia povazuji systém ,,tantiém* za zakladni prostiedek,
jak zabranit tomu, aby se vétSina penéz z prodeje videonosi¢l prevedla na konto herci.
Vezméme si pro piiklad opét snimek 60 sekunp. Podle smlouvy mél Nicolas Cage narok
na 10 procent z hrubého pfijmu. Pokud by se pro vypocet jeho podilu pocitalo se skuteé-
nym hrubym piijmem ve vy$i 198 miliont dolarq, a nikoli s ¢éisly za ,,tantiémy®, mél by
narok na 19,8 miliond, nikoli na pouhé 3,9 miliont dolart. Jeden z byvalych vedoucich
pracovnikii studia vysvétluje: ,,Bez systému ,tantiém* bychom zkrachovali.®*

Pii vipoctu poplatk za televizni licence, které predstavuji — po home videu — druhy nej-
vétsi piispévek do clearingové banky, dokazi filmova studia ¢asto ziskat podobnou vyho-
du tak, ze umisti do stejné kategorie prodeje jednotlivych filmii jako jediny obchod. Aé-
koliv si nemohou dovolit zatajit pfed ostatnimi zicastnénymi piijem, tak jako to délaji
s 80 procenty pfijmu za home video, mohou dosdhnout téméf stejného efektu tim, ze pii-
fadi nepfiméfend nizkou ¢astku tém filmtim, ze kterych maji ostatni zacastnéni ziskat
podil, a nepfiméfené vysokou castku filmiim, na kterych jim takova povinnost nevézne.
Tento manévr umoziiuje filmovému studiu efektivné snizit platby sméfujici z clearingo-
vé banky k ostatnim zi¢astnénym strandm.

Dalsi formy pfijmu, jako jsou licence udélené na vyrobu hracek a poplatky za product
placement, mohou byt pro mnohé zicastnéné z fondt smluvné vynaty. Rtzné obmény
a variace na toto téma jsou témér neomezené.

Poté, co clearingova banka stanovi za pomoci svych vlastnich pravidel piijem a vydaje
jednotlivych filmi, piidéli penize nalezejici zGastnénym stranam. Existuji dva zdklad-
ni typy dohody: brutto a netto Gc¢ast. V té prvni formé maji zicastnéni narok na podil
z celkovych pijmi — ¢&i ,,ptjéovného™ — které filmové studio obdrzi na uréenych trzich
v rizné dobé za triby z daného filmu. V té nejbohati (a nejméné obvyklé) formé, které
se fikd ,,dolar jedna® (,,dollar one®), maji partnefi ndrok na podil ze vSech pfijmi, kte-
ré ziskd distribu¢ni agentura filmového studia po zaplaceni obchodnich poplatkfi. Napii-
klad za film ZACHRANTE vOJINA RYANA dostala hlavni hvézda, Tom Hanks, a hvézdny rezi-
sér, Steven Spielberg, 16,75 procent z pfjmé z prvniho obdrzeného dolaru (dolaru
jedna). Tento vypocet vynesl kazdému z obou jmenovanych 30 miliont dolart jen za dis-
tribuei filmu v kinech.

Dolar jedna je obvykle vyhrazen jen pro malou hrstku filmovych hvézd a rezisérii. Ve
vétsiné dalgich piipadt maji brutto partnefi narok na podil z trzeb z filmu az poté, co film
vydéld jistou stanovenou ¢astku, anebo po splnéni jinych nalezitosti. Napiiklad Micha-
el Douglas mél narok na 10procentni podil z trzeb snimku TrRAFfic — NADVLADA GANGU aZ
tehdy, kdy p¥ijmy distributora piekrocily ¢astku 100 milionti dolarti. Brutto partnefi jsou
z hlediska pravidel clearingu odloZenymi ,,vyrobnimi ndklady®, a jakmile je jim zapla-
ceno, jsou retroaktivné pfipojeni k rozpo¢tu filmu.*” Takze kdyz Hanks a Spielberg do-
stali oba po 30 milionech dolarfi za film ZACHRANTE vojina RyaNa, rozpocet filmu, ktery
ptivodné ¢inil 78 miliond, poskodil na ¢astku 138 milionti dolarii. Tim, Ze se podil hvézd
na hrubém piijmu poéitd jako vyrobni vydaj a nechdpe se jako rozdéleni pifjmu, filmova

25) Rozhovor autora, 2001.
26) John W. C o n e s, The Feature Film Distribution Deal. Carbondale: Southern Illinois University Press
1977, s. 4.
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studia dale odsouvaji ,,hranici rentability” (tzv. mrtvého bodu, bodu vyrovnani — breake-
ven point), kdy mohou dostal penize i méné protezovani partnefi.

Netto partnefi maji obvykle ndrok na podil z toho, co zlistane v clearingové bance az
poté, co film dosdhne hranice rentability, a tento bod se riizni podle smlouvy uzaviené
s tim kterym partnerem. Je jasné, ze v dnesnim, novém Hollywoodu je — aZ na nékolik
vyjimek z fad mimofadnych hvézd a producentti — dosazeni hranice rentability spise
snem nez realitou.

I kdyz clearingova banka neni postavena z cihel a malty a nema ani pfesnou adresu, je
to konceptudlné zdkladni — a zcela redlna — ¢ast dnesniho filmového studia. Filmové stu-
dio si jakoZzto majitel clearingové banky a poskytovatel manazerskych sluzeb a financo-
vani bere ohromny dil prakticky ze vSech penéz, které do ni pfitékaji a odtékaji. Tyto po-
platky za sluzby obvykle pfedstavuji 15 procent z celkovych ndkladd kazdé produkce,
které maji pokryt manazerskou ,.,rezii*; 33 procent z prijmi, jez film vydéla pro ,.distri-
bu¢ni® pobocky studia; a roéni platba 10 procent vydaju filmového studia zahrnutych do
rozpoctu (nez se vydélaji zpét) predstavuje .,irok®. Tyto pausalni poplatky mohou nékdy
prekroc¢it ndklady na cely film. Vratme se k jiz dfive zminénému snimku 60 SEKUND,
jehoZz vyroba v roce 2000 stdla 103 miliony dolart. Tfi roky po jeho prvnim uvedeni se
vy§plhaly ¢astky za manaZerské sluzby studia Disney a finan¢ni platby za tento film
na 1249 miliont dolart — 17,2 milion{i na reZijni ndklady, 65,9 milionli za distribuci
a 41,8 miliont dolart za Grok. Tyto servisni poplatky se shromazduji v clearingové ban-
ce, dokud je dalsi pfijmy nevyrovnaji, k ¢emuZ oviem dochazi jen ziidka. TakZe snimek
60 sekunp, film, ktery studio Disney uvadélo jako tspésny pocin, zustal v roce 2003
v deficitu 153,3 miliony dolarti, i kdyZ vydélal pfes pil miliardy dolart na hrubé trzbé
v pokladnach kin a v obchodech s videonahravkami.

Vysledkem téchto pravidel clearingu je, Ze vétSina filmt zustava v deficitu, a filmové
studio proto nemusi vypldcet penize mnoha partnertim, protoZe jen mélo z nich dokdze
vyjednal platby zaloZené na jinych pravidlech, jako je napfiklad pfimé procento z hrubé
trzby.

Zajisté, nékteré mimordadné filmy dokazi vydélat, ale podle odhadt filmového primyslu
je to méné nez 5 procent ze viech snimkii nato¢enych filmovymi studii®*” — a to i tehdy,
bereme-li v Gvahu v8echna prava na videonahravky, vysildni v televizi atd. Dokonce i to-
lik oslavované tituly jako BrATRI BLUESOVI, BEZCITNI LIDE, NEUPLATNI, OSUDOVA PRITAZLI-
vosT, RAIN MAN, FALESNA HRA S KRALIKEM ROGEREM ¢ BATMAN jsou uvddény jako prodéled-
né.”®

Poplatky za sluzby, i kdyZ jsou mozna stanoveny libovolné, nejsou zcela hypotetické. Fil-
mova studia si skute¢né musi drzet na plny Gvazek rizné organizace, aby mohla filmy
produkovat, distribuovat a uvadét na trh. Bezpocet fidicich pracovnik& domlouvd s ma-
jiteli kin terminy, kdy se budou filmy uvadét; dohliZi na to, aby kopie, trailery a propa-
gacéni materidly byly pfipraveny véas; inzeruji v mistnich i celostatnich novinach; t¢ast-
ni se bezpoltu schiizek s marketingovymi stratégy; pfemlouvaji vzdorné provozovatele

kin, aby z nich ziskali penize; a vyhodnocuji Sance na zahrani¢nich trzich. Musi také

27) Tamtéz, s. 5.
28) Tamiéz, s. 7-8.
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kazdy mésic dohlizet na vyplatni listiny, odvadét diichodové pojisténi a platit aéty za
prondjem, pojistné a bankovni poplatky. Maji enormni rezijni naklady. Pfesto je Gi¢etnic-
tvi Hollywoodu vystaveno ¢asté kritice. Ve znamém procesu z roku 1990, Buchwald ver-
sus Paramount, bylo toto ti¢etnictvi oznaceno za ,,skandalni®.*” Audit déetnictvi se stal
v Los Angeles specializovanou oblasti a o jeho nuancich byly uZ napsany celé knihy.
Stalo se objektem vysméchu ve filmech jako HoLiywoop v Koncich, kde jsou reziséru
(Woody Allenovi) nabidnuta — a on nabidku piijme — dvé procenta ze zisku po ,,étyina-
sobném vyrovnani® (quadruple breakeven), ¢i ve hie Davida Mameta Speed-the-Plow,
v niZ jedna z postav shrme to, co se dozvédéla o Hollywoodu, v jediné vété: ,,Nema zad-
ny ¢isty zisk."

Samoziejmé Ze netto partnefi — véetné Arta Buchwalda, Woodyho Allena a Davida Ma-
meta — ochotné souhlasi s podminkami svych smluv, véetné prava filmového studia na to,
aby si pfipo¢italo poplatky za sluzby. Témér ve viech piipadech kontroluji tyto smlouvy
jejich agenti a pravnici talentovych agentur. TakZe pokud dochazi v prerozdélovini ze
strany clearingové banky k podvadénti, je to — stejné jako v mnoha jinych aspektech hol-
lywoodskych vztahlt — ochotny sebeklam.

Brutto partnefi jsou o¢ividné ve vyhodnéjsi pozici. Protoze ¢isla z pokladen zvefejnuje
kazdy tyden spole¢nost A. C. Nielsen, nemaji problém ur¢it piibliznou ¢astku, kterd jim
ndlezi z uvadéni filmu v kinech (i kdyZ kina ob¢as zadrzuji platby anebo dokonce znovu
vyjedndvaji o vy&i plij¢ovného, kterou filmovym studiim plati, a studia plati svym brutto
partneriim pouze na zdkladé penéz, které skuteéné obdrzf a jez jsou — v piipadé zahra-
niéni mény — pepocteny na dolary). OvSem i brutto partneii maji problémy urcit, kolik
penéz jim ndlezi z jinych trhi.

I kdyZ hraji s faleinymi kartami, nemaji filmova studia v ruce karty véechny. Brutto part-
nefi, ktefi maji v Hollywoodu dostateény vliv — jako napfiklad Arnold Schwarzenegger,
Tom Hanks a Steven Spielberg —, si mohou dojednat lepsi podminky, a nékdy dokonce
dokazi prolomit i tzv. dohodu .,z kapsy do kapsy* o ,tantiémédch® vyplacenych mezi di-
vizemi studia. Napfiklad pfi vyjednavani smlouvy k filmu TERMINATOR 3: VZPOURA STROJU
pro sebe Schwarzenegger, jehoZ ztotoznéni s robotem Termindtorem bylo povazovano za
nezbytnou podminku toho, aby byl snimek tspésny, dokazal vyjednat ,tantiémy* z pro-
deje videonahravky filmu tak, Ze se tato ¢astka zvysila z obvyklych 20 procent na 35 pro-
cent.” Kromé toho Schwarzeneggeriiv pravnik, Jacob Bloom, vlozil do této smlouvy vy-
jime¢nou klauzuli, v niz se ¥ika: ,,Pouze pro Gcely vypoétu bodu vyrovnani hotovosti,
upravené hrubé pfijmy zahrmuji 100 procent ,tantiém® z home videa (1. piijmy z home vi-
dea minus ndklady).” Tato formulace znemoznila filmovému studiu ponechat si jakouko-
liv ¢dst z pijmi z videa ve vypoétech ,,bodu vyrovnani hotovosti® (cash breakeven) — coz
je ten bod, kdy mél Schwarzenegger narok na ,,.20 procent ze 100 procent upraveného
hrubého pijmu [...] za film z prvniho dolaru®™ navic k honorafi 29,25 miliond dolart.
Ekvitni partnefi, ktefi jsou schopni investovat miliony dolarti ve formé sluzeb nebo v ho-
tovosti — jako jsou Pixar, Spyglass a New Regency Entertainment — mohou mit v rdmci

29) Pierce O "Donnell - Dennis M e Do ugal Fatal Subtraction: The Inside Story of Buchwald v.
Paramount. New York: Doubleday 1992, s, 408.
30) Oak Productions, Schwarzenegger contract: Contingent Compensation. Rozhovor autora, 2002,
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clearingové banky také prioritni postaveni. Napfiklad Pixar, jehoZ animované snimky
piinesly — podle jedné analyzy Wall Streetu — mezi 1éty 1995 a 1999 spolecnosti Disney
50 procent z celkovych pijmi filmové divize studia,’” si dokdzal vyjednat sniZeni
distribu¢nich poplatkii ze strany spole¢nosti Disney pro své filmy, a to z 33 procent na
12 procent. Vlivny ekvitni partner miiZe také studio pfesvédéit, aby vybudovalo tzv.  ko-
ridory” k uréitym geografickym oblastem trhu — tj. ujedndni, které opraviiuje jednoho
partnera, aby z téchto trhii dostal stanovenou ¢astku dfive, nez dostanou své podily ostat-
ni partnefi. Napiiklad Village Roadshow ziskal svou koprodukéni smlouvou na Marrixu,
kterou uzaviel s Warner Bros., koridor k videu, DVD a placené televizi v Austrilii a na
Novém Zélandu.

Takové zvlasini rozdélovani finan¢nich prostiedki se oviem odehrédvaji na Gkor ostat-
nich partnert. Napiiklad jiz zmifované naroky Amolda Schwarzeneggera v rameci filmu
TeRMINATOR 3: VzPOURA STROJU byly splnény na dkor viech méné vlivnych zacastnénych
stran na tomto filmu. Enormni ¢astky, které mél on sdm dostat ze zvySenych tantiém za
videonahravky, vyhnaly nahoru onu hranici rentability filmu, od niz maji narok na podil
ze zisku ostatni partnefi. Podobné také vylouceni trhi prostfednictvim koridorii snizuje
¢astku, kterd zistavd ve finanéni rezervé pro ostatni. Pojistovny, které byly néjak Gcast-
ny dfive popsaného vztahu s bankou J. P. Morgan Chase a dal&imi bankami, ¢asto tyto
smluvni koridory (které vétSinou nejsou ostatnim investoriim adekvatné zvefejnény) kri-
tizuji,”” a to zejména tehdy, kdyZ partneii zjisti, Ze nejsou schopni splacet své bankovni

puajcky.

de e ok

Jestlize v roce 1950 Lew Wasserman oteviel Pandofinu skiinku, kdyz jako agent vyjed-
naval podminky pro Jimmyho Stewarta tykajici se podilu na vydéleich filmi spolecnosti
Paramount,” moderni studia, tim Ze se transformovala v clearingové banky, dospéla
o padesit let pozdéji na své dlouhé cesté k tomu, Ze tato skfinka bude opét zapeceténa.
Ironii osudu to byl Wasserman, kdo polozil zdklady studii jako clearingovych bank tim,
ze zavedl output deals pro udélovani licenci na televizni pofady,* a dal tak filmovym
studiim volnost, aby jednotlivym film{im pfipsala takovou hodnotu, ktera pro né byla nej-
vyhodnéjsi. Steve Ross a dalsi $éfové filmovych studii pak rozvinuli systém ,tantiém*
z videonahravek, ¢imz vytvofili zdani, Ze rtizné kapsy stejné clearingové banky — ttvar
home video a ttvar filmové tvorby — jsou dvé zcela samostatné entity. Michael Eisner,
Sumner Redstone a Rupert Murdoch dotdhli koneepei vnitiniho obehodovini, obehodo-

31) Report. ,,Walt Disney™, Morgan Stanley Equity Research, srpen 2002, s. 6.

32) M,Peers, c.d.

33) Lew Wasserman, prezident mocné talentové agentury MCA, pro Stewarta tehdy vyjednal namisto stan-
dardniho fixnthe honorife 50procentni podil na zisku (po¢inaje filmem WINCHESTER "73), coZ v této dobé,
kdy studia prochidzela hlubokou krizi, byla priillomova smlouva, jez v diisledku posilila postaveni herec-
kych hvézd a dalgich vedoucich tviiréich pracovnikii (producentii, rezisérti) ve vztahu ke studiim (pozn.
red.).

34) Output deals — smlouvy umoeinujici studiu diktovat baliky filmé nebo televiznich pofadii k povinnému
odbéru (pozn. red.).
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vani se sebou samymi, jesté dile, kdyz roz&ifili svd medidlni impéria o televizni sité, ka-
belovou televizi a placené televizni kanily, kterym prodali licence na produkty svych
vlastnich studii.

Koncepce filmového studia jako clearingové banky vysvétluje paradox, proé¢, navzdory
vSem ztratam spojenym s vétSinou filmi, i kdyz bereme v potaz vSechny trhy, filmova
studia stéle zlistdvaji ve své branzi: ty penize, které se ztriceji, pochézeji od jejich méné
zdatnych partnerti. Odpovida také na to, pro¢ filmova studia jiZ netrvaji na piisné stano-
venych rozpoctech pro filmy, dlouhé dobé uvadéni v kinech, ani na vysokych hrubych
trzbach z prodeje vstupenek jako na spolehlivych ukazatelich tGspéchu. Trvani na dodr-
zeni piisného rozpoétu filmu, které bylo tak dilezité v éfe studiového systému, ztraci
v dobé, kdy jsou ekvitni partnefi a koproducenti smluvné zavéazéani zaplatit pfekroCeni
naklad, na viznamu. (Zajisté, pokud dodate¢né vydaje zvysuji pravdépodobnou navrat-
nost ze ziskovéjich trhii s domaci zabavou, pak se miize nakladnéjsi film ukazat pro fil-
mové studio jako vihodnéjsi.) Vyhoda prodlouzeného promitani filmu v kinech je dnes
negovana ztratou, kterou by filmové studio utrpélo odkladdanim uvedeni videonahravky
na trh az za ten okamzik, kdy uZ videoverze nema prospéch z reklamni kampané filmu.
Hrubé piijmy z prodeje vstupenek, které nemusi byt ni¢im vice nez reakci na drahou re-
klamni kampani, uz nejsou hlavnim zdjmem filmovych studii, ackoliv tyto Gdaje, které
kazdy tyden zvefejnuje tisk, stdle osliuji vefejnost. Neni proto divu, Ze ve svétle posunu
priorit filmovych studii fekl v roce 2002 Sherry Lansing, $éf spole¢nosti Paramount,
toto: ,,Nezajimam se o trzby pokladen a nikdy jsem se o né nezajimal, ja se zajimam
o ziskovost.“" Jak fekl jeden z manaZerii spole¢nosti Paramount, dokonce ani tehdy,
kdyz studio vyrobi s malymi ndklady a vydaji na propagaci film, ktery se hraje v kinech
cely rok a trzby z prodeje vstupenek prevysi viechny ndklady na jeho vyrobu, nemusi ta-
kovy film vytvofit dostate¢nou hotovost pro clearingovou banku, aby pokryla veskeré re-
zijni naklady filmového studia. Na druhou stranu, vysokondkladovy film, jako napiiklad
60 SEKUND, ktery se hraje v kinech jen nékolik tydnii a nevydéla prodejem vstupenek ani
tolik, aby se pokryly vydaje na reklamu a distribuci, miize byt pfesto povazovin za mi-
mofadné tispésny.

Méfitko aspéchu je v pojeti clearingové banky pfimocaré a nekomplikované: maximali-
zace Castky, kterd pritéka ze vSech zdrojii dovnitf, a minimalizace ¢astky, kterd z banky
odtéka k partneriim a dalsim ziacastnénym. Vitézi jsou filmova studia a hrstka finanéni-
ki a filmovych hvézd, které ziskaji zvlastni podminky. PoraZenymi jsou ti hraci, ktefi se
chtéji Géastnit hry na nataceni filmu, ale chybi jim pdky na to, aby si vymohli zvlastni
v§jimky pfi rozdélovani penéz. Ustfednim zdjmem systému fungujiciho na principu clea-
ringové banky neni filmové uméni, nybrz uméni obchodu.

Prelozila Bronislava Grygové

PreloZzeno z anglického origindlu: Edward Jay E p s t e i n, The Clearinghouse Concept.
In: tyz, The Big Picture. The New Logic of Money and Power in Hollywood.
New York: Random House 2005, s. 107-125.

35) Tom K i n g, Paramount Celebrates Birthday. Wall Street Journal, 27. 9. 2002 (internetovi verze).
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Citované filmy:

60 sekund (Gone in Sixty Seconds; Dominic Sena, 2000), Batman (Tim Burton. 1989), Bezcitni lidé (Ruthless
People; Jim Abrahams, David Zucker, Jerry Zucker, 1986), Brat#i Bluesovi (The Blues Brothers; John Lan-
dis, 1980), Falesnd hra s krdlikem Rogerem (Who Framed Roger Rabhit; Robert Zemeckis, 1988), Godzilla
(Roland Emmerich, 1998), Hledd se Nemo (Finding Nemo; Andrew Stanton, Lee Unkrich, 2003), Hollywood
v koncich (Hollywood Ending; Woody Allen, 2002), Lvi krdl (The Lion King; Rob Minkoff, Roger Allers,
1994), Master and Commander: Odvrdcend strana svéta (Master and Commander: The Far Side of the World:
Peter Weir, 2003), Matrix (Larry Wachowski, Andy Wachowski, 1999), Neiiplatni (The Untouchables; Bri-
an De Palma. 1987), Osudovd pritazlivost (Fatal Attraction; Adrian Lyne, 1987), PfiSerky s. r. o. (Monsters,
Inc.; Pete Docter, Lee Unkrich, David Silverman, 2001), Rain Man (Barry Levinson, 1988), Spider-Man 2
(Sam Raimi, 2004), Termindtor 3: Vzpoura strojii (Jonathan Mostow, 2003), Toy Story: Pribéh hracek (John
Lasseter, 1995), Traffic — Nadvlida gangi (Traffic; Steven Soderbergh, 2000), Tygr a drak (Crouching Tiger,
Hidden Dragon; Ang Lee, 2000), Winchester 73 (Anthony Mann, 1950), Zachrarite vojina Ryana (Saving
Private Ryan; Steven Spielberg, 1998).

Pozniamka o autorovi:

Edward Jay Epstein (1935) sice ziskal Ph.D. na Harvardu (za prédci na téma ,,The Selection of Reality on
Network News™ ) a uéil politologii na MIT a UCLA, ale neni to typicky akademicky védec, a uz vithec ne fil-
movy historik. Proslavil se piedevsim jako Spi¢kovy investigativni novindi specializovany mj. na vztah mezi
politikou a médii a na vnitini fungovini medidlniho priimyslu; zndma je hlavné jeho rubrika ,Hollywood
Economist® v internetovém ¢asopise Slate, z jejich vydani letos sestavil stejnojmenny knizni vybor. Atkoli
jeho hlavni kniha o hollywoodském ,,neviditelném stroji na penize®, The Big Picture (2005), neni viédeckou
monograhi v pravém slova smyslu, ziskala znaény ohlas a pozitivni recenze soucasné v odbornych casopisech
typu Journal of Cultural Economics i v Hollywoodu samotném, jak dokazuje recenze v ¢asopise Variety nebo
vystupovini Epsteina v losangeleském ridiu. The Big Picture 1ze doporuéil jako zasvéceny a ptehledny tivod
do ekonomického a socidlniho fungovini Hollywoodu v dob& multimedidlnich koncernfi. Kniha nabizi mj.
portréty klicovych hrac¢i®, kteif pfispéli k souc¢asné podobé Hollywoodu. vysvétluje oborovou terminalogii
a klade dfiraz na skryté obchodni, pravni a spoleéenské mechanismy. Pramenné vychizi predeviim z inter-
nich hospodarskych zprav MPA (Motion Picture Assaciation), z vikazh pro finanéni partnery vyrobeti a roz-
hovorti autora s fidicimi pracovniky studii.
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