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Reed Hastings fundd Netflix en 1997 como una empresa de alquiler de DVD por correo, con la
intencion de competir con las cadenas de tiendas de alquiler lideres en aquella época, como
Blockbuster o Hollywood Video. Mds de 20 afios mas tarde, en 2020, el sector y la compafiia se
habian transformado completamente. Blockbuster habia quebrado, y los sobres de Netflix con
DVD en el buzén habian dado paso a un extenso catdlogo de video en streaming. Ademas, Netflix
cada vez apostaba mads por producciones originales propias en vez de productos bajo licencia de
los grandes estudios de Hollywood.

El éxito de Netflix habia sido increible y, para el afio 2020, esperaba alcanzar unos ingresos de
24.924 millones de dodlares (+19% respecto-a 2019), con un beneficio neto de 2.834 millones
(1.867 en 2019). La empresa prevela superar los 200 millones de clientes repartidos en 190
paises al final de 2020, 34 millones mdas que el afio anterior?. Artisticamente, la compafiia ya se
codeaba con los grandes estudios a todos los niveles: en febrero de 2019, Alfonso Cuardn habia
recibido el Oscar a mejor director por Roma, el primero para una produccién de Netflix. En total,
la compafiia ese afio habia acumulado un total de 14 nominaciones, superando a muchos de los
grandes estudios tradicionales, como Warner, Paramount o Universal.

A medida que la apuesta de Netflix por el streaming se habia visto recompensada a todos los
niveles, sus antiguos socios, los grandes estudios, se habian ido convirtiendo en encarnizados
rivales suyos: Warner y Disney, que eran las dos compafiias de entretenimiento mas grandes del
mundo, estaban invirtiendo con fuerza en sus propias plataformas de streaming. A esta

1 Carta a los accionistas de Netflix Inc. del tercer trimestre del 2020: Netflix. “Letter to shareholders Q3 20.” Ultima
modificacion 20 de octubre del 2020. https://s22.g4cdn.com/959853165/files/doc financials/2020/q3/FINAL-Q3-20-
Shareholder-Letter.pdf

2 Sumit Adhikari, “Netflix Aims to Hit 200 Million Subscribers This Year”, Android Headlines, 21 de octubre del 2020,
https://www.androidheadlines.com/2020/10/netflix-aims-200-million-subscribers.html, acceso enero del 2021.
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competencia se unian los gigantes tecnoldgicos Amazon y Apple, asi como plataformas de
alcance regional de grupos mediaticos latinoamericanos, europeos y asiaticos.

Ademas, Netflix tenia que financiar su expansién internacional y su ambiciosa politica de
produccion propia. En los Ultimos afios, su flujo de caja libre habia sido cada vez mas negativo
(-3.300 millones de ddlares en 2019), y la compafiia habia acudido varias veces al mercado de
deuda®. En 2020, esta tendencia por fin se habia conseguido revertir. Los analistas esperaban un
flujo de caja libre de +2.000 millones®.

En este ejercicio proporcionamos informacion sobre el modelo de negocio de Netflix y la evolucion
de la compaiiia, con dos objetivos principales: en primer lugar, nos gustaria que se analizara en
detalle el modelo tradicional de negocio del alquiler de DVD por correo de Netflix;
particularmente, como consiguié desbancar a cadenas de videoclubes como Blockbuster. En
segundo lugar, animamos a reflexionar sobre la transformacion digital al modelo de streaming de
Netflix y sobre su sostenibilidad de cara al futuro. En especial, cabria analizar cual seria, segun la
opinion de cada uno, el modelo de negocio adecuado para que la compafiia siguiera siendo lider
en un entorno cada vez mas competitivo. Dentro de dicho analisis, recomendamos un estudio, en
especial, del modelo de operaciones subyacente sobre el que Netflix ha construido su negocio.
Para ello, aqui sugerimos algunas preguntas que pudieran ser de interés para el andlisis:

1. En 1997, Blockbuster era la principal compafiia en el negocio del alquiler de DVD. ¢Como
pudo esta empresa lograr una posicién tan dominante?

2. Ese mismo afio nacid Netflix, que conseguiria desbancar a Blockbuster. éQué ventajas
ofrecia Netflix a los consumidores gue le permitieron ganar tanta cuota de mercado?
Analiza su modelo original y la cadena de valor de la cual formaba parte (proveedores,
socios, clientes, competidores, etc.).

3. ¢Cudles fueron los aciertos y los errores de la transformacion digital de Netflix del DVD
por correo al streaming?

4. (Cudl deberia serel. modelo de Netflix de cara al futuro en la era del streaming? éTiene
Netflix alguna ventaja competitiva de la que pueda sacar partido frente a sus muy
poderosos rivales?

La lectura de este ejercicio informativo permitird obtener una vision general de la evolucion de
la compaifiia.

La industria del video de alquiler y la aparicidon de Netflix

El modelo Blockbuster Video

Cuando Netflix nacid, en 1997, el mercado del alquiler de peliculas estaba dominado por
Blockbuster Video. Esta cadena recientemente habia revolucionado el mercado mediante los
llamados acuerdos de comparticién de ingresos para la compra de hits a los estudios. Gracias a
ello, Blockbuster pasaba de comprar cintas VHS a los estudios al precio al por mayor habitual,

3 Informes anuales de Netflix, Inc. disponibles en Netflix Investors. "Netflix - Financials - Annual Reports & Proxies." Netflix
- Overview - Profile. Ultima modificacién 4 de junio del 2020. https://ir.netflix.net/financials/annual-reports-and-
proxies/default.aspx.

4 Alex Sherman, “Netflix loses the battle, but it’s still on target to win the Wall Street war”, CNN, 20 de octubre del 2020,
https://www.cnbc.com/2020/10/20/netflix-adds-fewer-subscribers-than-.html, acceso enero del 2021.
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de 50-60 ddlares por copia para uso comercial, a tan solo pagar unos pocos por copia, pero
teniendo que transferir luego al estudio un tanto por ciento de los ingresos por el alquiler de la
misma. Blockbuster disponia, ademas, de una ventana de varios meses antes de que los nuevos
lanzamientos en VHS estuviesen disponibles para el gran publico a un precio de compra
asequible. Estos acuerdos permitieron a Blockbuster incrementar significativamente su cuota de
mercado en muy poco tiempo.

Con la firma de los acuerdos, Blockbuster también consiguidé romper las restricciones de coste
de inventario que tenian los videoclubs, y pasé a tener un modelo basado en grandes
establecimientos que tenian muchas copias de los hits mas recientes. Blockbuster movia grandes
volUmenes de estas peliculas y, continuamente, reemplazaba las peliculas segun perdian
demanda con nuevos lanzamientos. En 2004, su mejor afio, la compafiia generd 5.900 millones
de ddlares en ingresos, a través de 9.000 establecimientos Blockbuster repartidos por todo el
mundo. Una parte no desdefiable de estos venian de las multas que pagaban los usuarios cada
vez que devolvian una pelicula mas alla del plazo de alquiler (tipicamente un dia). En el afio 2000,
estas multas habian representado el 16% de los ingresos totales”.

Netflix introduce el DVD por correo

El lanzamiento de Netflix en 1997 terminaria cambiando por completo el mercado del alquiler
de peliculas. En vez de alquilarlas a través de una red de tiendas fisicas, Netflix las enviaba por
correo directamente a las casas de sus clientes. La desventaja era que el cliente debia esperar
hasta recibir la pelicula, pero, a cambio, no tenia que ir dos veces a la tienda. Pero sobre todo,
este nuevo modelo posibilitaba una ofertade titulos mucho mas amplia que el que podia ofrecer
una tienda fisica®. Un factor de éxito clave para este nuevo modelo fue sin duda el cambio de
VHS a DVD, un formato mucho mas ligero las cintas de video y con mayor calidad de imagen.

Netflix comenzd con un centro de distribucién central en San José, California, y, muy pronto,
optd por un modelo basado en la suscripcion. El sistema de Netflix de alquiler de DVD por correo
funcionaba de la siguiente manera (véase el Anexo 1):

e Los clientes podian consultar y seleccionar peliculas de un amplio catalogo de titulos en
la pagina web de la compafiia. A finales de 2010 el catdlogo de Netflix superd los 100.000
titulos. Para ayudar a los clientes en su seleccion, la compafiia desarrolld un sofisticado
sistema de busqueda y recomendacion llamado CineMatch. Aproximadamente un 60%
de los socios de Netflix seleccionaban sus peliculas basandose en las recomendaciones
que el sistema les ofrecia. En 2010 Netflix tenia ya mas de 5.000 millones de valoraciones
de peliculas de sus clientes, y se afiadian alrededor de cuatro millones de opiniones mas
cada dia. De media, un cliente habia valorado mas de doscientas peliculas en el sistema.

e Las peliculas seleccionadas por el cliente se afiadian a una lista de alquiler personal. Los
clientes podian afiadir titulos o cambiar el orden de las peliculas de la lista en cualquier
momento en funcion de la prioridad que tenian para ellos.

5 Matt Phillips, Roberto A. Fredman, “A brief, illustrated history of Blockbuster, which is closing the last of its US stores”,
Qz.com, 6 de noviembre del 2013, https://qz.com/144372/a-brief-illustrated-history-of-blockbuster-which-is-closing-the-
last-of-its-us-stores/, acceso en diciembre del 2020.

6 Este tipo de oferta que no solo se centra en comercializar los hits se ha venido a denominar de long-tail.
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