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etflix

LA IRRUPCION DE
DISNEY + Y SU BRU-
TAL FONDO DE AR-

MARIO, LOS NUEVOS
FORMATOS DE QUIBI,
LA DEUDA, LA VORA-
CIDAD DEL ESPEC-
TADOR Y EL MONO-
PRODUCTO AMENA-
ZAN POR PRIMERA
VEZ EL REINADO DE
UNA COMPANIA QUE
HA SABIDO TRANS-
FORMARSE COMO
NINGUNA.

Existen pocos casos en la his-
toria reciente como el de
Netflix, compaiiia california-
na surgida en 1997 cuya ca-
racteristica magica es la me-
tamorfosis. Netflix es, en efec-
to, un cama-
leén. No hay

otra forma de FZCI;E
explicar que DURAN

una organiza-

cion centrada
originalmente

en el alquiler de DVD por co-
rreo se convirtiese, tras va-
rios giros estratégicos, en la
reina mundial del streaming.
Netflix no era una startup, si
por tal entendemos una em-
presa joven, tecnolégica y al-
tamente escalable. En su
plantilla habia gestores,
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administrativos, contables
y algunos expertos en logis-
tica, pero nada parecido a
un programador estrella. Lo
que sobraba era visiéon. Una
visién panordmica capaz de
anticiparse al futuro de dos
formas: primero (2000) con
el sistema de recomendacio-
nes/puntuaciones/reputa-
cién que después han adop-
tado tantas firmas en tantos

te la intuicién, con lo que el
directivo con experiencia cree
que va a pegar, pero el feeling
del mercado se tiene en base
a unas métricas muy malas (la
venta de entradas, a la que
afecta hasta el
clima). Toda la
industria se ha
guiado por ellas
durante déca-
das. Cuando

Netflix fue fundada
en agosto de 1997
por Reed Hastings
(en la foto) y Marc

Randolph. Al
principio, la compa-
fifa californiana se
dedicaba al alquiler
de DVD por correo
postal, actividad que
le permitia conocer
muy bien los gustos
de sus clientes.

sectores; mas tarde (2007-
2008), con la retransmision
de series y peliculas a la car-
ta a través de cualquier dis-
positivo electrénico (tele-
visiones, ordenadores, con-
solas y, en ultima instancia,
moviles y tabletas). En

empieza a tra-
bajar con el ca-
nal de venta por
correo, Netflix
comprende que
puede rastrear
qué consume
cada cliente y

Netflix supieron satisfacer
a la perfecciéon las nece-
sidades de las familias oc-
cidentales respecto al ocio.
Flexibilidad e inmediatez
uber alles.

Un salto de 22 afios aterri-
zaria en 2019, curso al que co-
rresponde la siguiente radio-
grafia. Netflix suma 167,1 mi-
llones de suscriptores (61 mi-
llones en Estados Unidos) e
invierte 14.610 millones de d6-
lares en crear contenidos. En

so/anterior (5.470 millones) y
el rendimiento
edio por sus-
riptor repunté
un 9%. Segin un
estudio de IG que
cruza los datos de

Netflix suma

cudl era su per-
fil. Al pasarse al
on line, la canti-
dad de datos generada es bru-
tal y estos permiten entender
mucho mejor el consumo de
contenidos. Netflix muta asi
hacia un negocio de informa-
ciéon y se fija en la pura y du-
ra matematica”.

La estadistica viene acom-
pafiada de otro fenémeno que
detalla Roberto Monge, COO
de Telecoming. “En sus orige-
nes, el modelo de Netflix era
similar al de otras platafor-
mas de distribucién de otros
sectores, como la musica. Con
el tiempo, y tras el
éxito de House of
Cards, se ha con-
vertido en una pro-
ductora ademas de
una distribuidora

Dow 30, Nasdaqy
NYSE, si alguien
hubiese invertido
.000 libras ester-
Itnas (unos 1.180

167,1

millones de
suscriptores
(61 millones en
Estados Uni-
dos) e invierte

de contenidos de
terceros. Ese pun-
to es clave porque
es el momento de
inflexién en que
deja de asemejarse

mento, ning
rendiria tanto co-
mo Netflix, que
habria traducido
hoy esa cantidad
en 40.308 libras
(47.550 euros). Enrique Dans,
profesor de Innovacién en IE
Business School, explica asi
el acierto de la multinacional
estadounidense: “En cambiar
una industria esta la llave del
verdadero beneficio a largo
plazo. Es lo que ha consegui-
do Amazon con la distribu-
cion, haciéndose con catego-
rias enormes y absorbiendo
una cufia importante del gas-
to de las familias. Con Apple
estamos en lo mismo: se pue-
de ganar dinero sin tener el
90% del mercado. Netflix se da
cuenta de que la forma habi-
tual de enfrentarse al conte-
nido audiovisual es median-

14.610

MILLONES $
en crear
tenidos.

a Spotify, que no
produce musica,
para acercarse a
los grandes crea-
dores.Y es enton-
ces cuando las
productoras tam-
bién se convier-
ten en distribuido-
ras: HBO antes o Disney aho-
ra. En la industria del video
a la carta, los roles de distri-
buidor y productor se empie-
zan a mezclar. Es un momen-
to interesante que ha sido
promovido por la tecnologia,
la reciente economia de la
suscripcién y los nuevos ha-
bitos de consumo de los usua-
rios: escasa necesidad de po-
seer, momentos de ocio mul-
tidispositivos, demanda de
catalogos amplios”.

GALLINA DE ORO. Las decisio-
nes mejor orientadas (qué se-
ries gustaran) permiten mini-
mizar riesgos y fabrican pres-

LA CREME DE LA CREME
Revalorizacién de las compafias mas populares, en porcentaje y en libras por cada 100.
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tigio (nominaciones a los Glo-
bos de Oro y los Oscar, pero
también premios mas o menos
politizados), aunque paralela-
mente atraen a toda una pano-
plia de competidores. Entre
ellos destaca, por su potencia
de fuego, Disney+. “Al igual que
Netflix, Disney ha sufrido mu-
chos cambios”, recuerda Luis
Monge Malo, consultor comer-
cial y autor del libro Crisis
Digital: Por qué las empresas
fracasan en su transformacion
y cémo evitarlo. “Cuando sa-
1i6 el VHS, los productores es-
taban en contra porque pensa-
ban que era un rival para las

INVERSION EN STREAMING
Gasto anual de Netflix para la creacién de
contenidos en streaming, en millones de euros.

2015 4.610

2016 6.880

2017

8.910

2018

12.040

2019 14.610

salas de cine, pero Disney en-
tendié que era una manera de
vender la pelicula dos veces: en
directo y en diferido. Luego, con
el DVD concluy6 que la gente
compraria por tercera vez la pe-
licula y acert6. Disney con-
sigue que sus clasicos sean mas
clasicos vendiéndolos tres ve-
ces seguidas. Movistar+ y HBO
tienen una experiencia en strea-
ming muy mala, pero es que
Disney no es asi. También ellos
ven muy bien el futuro de los
mercados. La pregunta es cuan-
to dinero mas necesita Netflix
para poder sostenerle el pulso
a Disney, que ya tiene un hist6-

3.000% 4.000%

|

NUMERO DE SUSCRIPTORES
Evolucion del numero de suscriptores
en USA y el resto del mundo, en millones.

2015 - 70,8
2016 - 89,1
2017 — 10,6

2018 — 139,3
2019 — 1671

N Internacional
W EEUU

rico de franquicias. El strea-
ming no es mas que otro medio
de distribucién.Y Disney ha oli-
gopolizado el mercado en cada
medio en el que ha entrado”.

EL GRAN MAPA. Estados Unidos
es el pais de las suscripciones.
No es infrecuente que una
misma familia combine di-
ferentes opciones tele-
visivas, algo menos co-
mun en Europa. En la ac-
tualidad, segtin una en-
cuesta de Statista, un
85% de los suscripto-
res de pago recurre
alli a Netflix, un 65%
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se inclina por Amazon Prime,
un 52% por Hulu, un 36% por
YouTube y un modesto 19% por
iTunes. Amazon y Apple recu-
rren a sus canales de video pa-
ra reforzar las ventas de sus
productos y servicios, no como
negocio principal, subraya
Monge Malo. YouTube tampo-
co vive de su divisién prémium,
mientras que Hulu (copropie-
dad de Disney) incluye anun-
cios y cuenta con una pla-
taforma tecnolégica inferior.
El peligro procede, a juicio
de Vicente de los
Rios, profesor de la
EOI, de Quibi, cria-
tura alumbrada
por Meg Whitman
(CEO de HP) y Je-
ffrey Katzenberg
(fundador de
Dreamworks), con
los mileniales en la
mirilla. Si en 2012
se consumian seis
minutos de video
al dia desde el mo-
vil, en 2018 ese
tiempo asciende a
una hora.Y aqui
golpea Quibi, que
se ha armado con
una némina de di-
rectores expertos
en taquillazos (Ste-
ven Spielberg, Gui-
llermo del Toro,
Steven Soderbergh), caras co-
nocidas (Bill Murray, Reese
Witherspoon) y emisoras ve-
teranas (BBC, ESPN, NBC
News) para tantear un esque-
ma inédito: capitulos de entre
cuatro y 10 minutos pensados
para el smartphone y compa-
tibles con dos modos de vi-

tienen

sualizacion a pantalla ciéon La Casa de Papel, guen mas en Europa, MARATéN g:‘éec?i?aa
es un buen ejemplo ;qué diferenciacién agota rapi-

Netflix tiene
una obsesion:
los usuarios
que ven mas de

15

horas al mes
de contenidos,

75~

de posibilida-
des de no
darse de baja

completa (vertical u horizon-
tal). Durante 2020 la pre-
visién es lanzar 8.500 minie-
pisodios. La fecha de debut se-
14 el 6 de abril en Estados Uni-
dos y Canada. “Netflix tiene
una obsesion: si ves mas de
15 horas al mes de conteni-
dos, hay un 75% de posibili-
dades de que no te des de
baja. Si son menos de cinco
horas, las posibilidades de ir-
te son muy elevadas (95%). En
90 segundos un clientg tiene
que elegir una pelicula g una
serie, por eso\im-
portan tanto el
tenido y el rec
mendador. El pro-
blema es que si 1
serie que te gust
esta en HBO, llegal
un momento en
que el gasto de sus-
cripciones es muy
elevado. La teoria
dice que el ganado:
se lo lleva todo,
Netflix golped an-
tes que nadie,

llones de délares,
demostrando que
se puede competir

mas y mejor cam-
biando los formatos”, opina
De los Rios.

circuLo vicioso. Netflix pro-
duce, el espectador consume
y Netflix vuelve a producir
para que la nevera siempre
esté llena. Es-

ta ecua-

de una estrategia
diferente para

se rompe cuando el especta-
dor febril decide destripar
Breaking Bad en un maraton
de fin de semana. Si la velo-
cidad del ojo supera a la de
la camara, es necesario plan-
tear alternativas para no ani-
quilar la despensa, y eso es
lo que Netflix sopesa: dosi-
ficar las novedades capi-
tulo a capitulo. Esta sombra
conduce a la siguiente, pues
Netflix basa su filosofia en
el monocultivo (vender peli-
culas y series y solo pelicu-
las y series). De los Rios pro-
pone diversificar igual que
lo hacen Apple, Amazon o
YouTube, de modo que la pla-
taforma incluya, por ejemplo,
videojuegos o musica, extras
“que ayuden a hacer caja” de
la misma manera que po-
drian ayudar la publicidad o
una revision de los precios.
“La politica de precios de
Netflix tiene relativa elasti-
cidad (no pierde muchos sus-
criptores, al menos en Esta-
dos Unidos, que es donde
suelen subir mas). Cosa dis-
tinta es la publicidad. Sus en-
cuestas advierten que mucha
gente se daria de baja. Creo
que se van a resistir, igual
que hizo Wikipedia con
Jimmy Wales. No tener pu-
blicidad es una parte de la
relacién con el usuario”, afir-
ma Enrique Dans.

“Netflix subira los pre-
cios y los tendra que bajar
después. No es una empresa
rentable y le empieza a do-
ler. Debe amortiguar el im-
pacto de una produccién tan
acelerada. Cuando
Disney+ y HBO pe-

tendra Netflix? Su
margen de maniobra

Netflix. Produccio-
nes mas baratas
con una enorme

audiencia.

LAS CINCO SOMBRAS
DE NETFLIX SON

1. DISNEY*

Con un fondo de
armario impo-
nente y algunas
de las sagas mas
famosas de la his-
toria del cine en
propiedad, Dis-
ney también es
una compaiiia ex-

3.L0S
NUMEROS

Los resultados
del ultimo trimes-
tre de 2019 son
buenos para
Netflix. Sus ingre-
sos crecieron un

.‘-‘_‘

5. SINDROME

Un habito cada
dia mas comun en
los hogares de
medio mundo
consiste en con-
sumir varias tem-
poradas de una
misma serie de
una tacada. El
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perta en rein-
ventarse. Si
para muchas
productoras
el VHS y el
DVD supusie-
ron una ame-
naza al cora-
zén del nego-
cio, para Disney
fue una manera

de vender dos y
hasta tres veces
sus peliculas.

Meg Whitman (CEO de HP) y Jeffrey Kat-
zenberg (fundador de Dreamworks) estan
detras de una plataforma que quiere re-
volucionar la industria como miniseries de
entre 4 y 10 minutos adaptadas al for-
mato smartphone y con un enorme

elenco de directores detras (Spielberg,
‘ Soderbergh, Del Toro).

31% respecto al
mismo periodo
del afio anterior
(5.470 millones
de ddlares) y
también lo hizo la
contribucién por
suscriptor (+9%),
pero ese mismo
afo la compaiiia

gasté 14.610 mi-
llones en generar
contenidos, casi
cinco veces mas
que en 2014.
Ademas, cerrd el
ejercicio con un
cash flow nega-
tivo de 3.300 mi-
llones.

4. MONOCULTIVO

A diferencia de otros competidores
como Apple o Amazon, Netflix sélo
vende series y peliculas. Para incremen-
tar sus ingresos podria plantearse am-
pliar ese porfolio con videojuegos y mu-
sica y explorar otros formatos inspiran-
dose en uno de sus rivales emergentes,
la ya citada Quibi.

problema es

damente la video-
teca de Netflix,
cuyo ritmo de
produccidén no es
tan veloz como
para compensar
el fenémeno. De
ahi su plantea-
miento (en estu-

dio) sobre la ne-
cesidad de dosifi-
car los estrenos y
episodios.

solo sera el precio. No podra
competir por contenido con-
tra la fidelidad de los fans de
Disney”, pronostica Monge
Malo. “Tal vez su apues-
ta por contenidos ex-
tranjeros mas renta-
bles y baratos (La
Casa de Papel)
sea una buena
pista sobre el ca-
mino a seguir.
Netflix acumu-
la una deuda
elevada y su
flujo de caja
es negativo [-

3.300 millones en 2019]. Cre-
ce mas y mejor fuera de Esta-
dos Unidos, donde el margen
es mayor porque los precios
son menores”, apunta De los
Rios, quien apunta otra posi-
bilidad. “Van a necesitar ayu-
da. Podrian estudiar la venta
de una participacién a un so-
cio industrial importante. Sin
un control financiero mas fé-
rreo no despejaran el ho-
rizonte, a pesar de sus mu-
chas virtudes: la experiencia
de cliente es inigualable, la
plataforma funciona y

no hay publicidad”.



