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Dias de vacaciones sin determinar. Sin politica de aprobacion de gastos. Comentarios constantes
sobre el trabajo de cada uno que pueden ser leidos por todos los miembros de la organizacion.
Y el hecho de que un empleado pueda ser despedido pese a que su rendimiento sea considerado
“bueno”. Después de que en 2009 Netflix hiciese publica una presentacién de su cultura corporativa,
esta fue calificada de muchas formas: “extrafia”,* “rompedora”,? “terrorifica”® o “asombrosa e
inusual”.* Sheryl Sandberg, antigua directora de operaciones de Facebook (después Meta), la llamd

“el documento mas importante que ha salido de Silicon Valley”.>

Habia un hecho indiscutible, y es que con todas sus disruptivas peculiaridades, la cultura de Netflix
habia cosechado excelentes resultados a lo largo de las décadas de los 2000 y los 2010.

En efecto, durante este periodo Netflix habia sido capaz de prever —e incluso impulsar—muchos de
los grandes cambios que habia sufrido la industria de medios audiovisuales. Lo que empezd como
un servicio de alquiler por correo de formatos fisicos —como DVDs— habia sido capaz de aprovechar
las tecnologias digitales para convertirse en una plataforma de streaming verticalmente integrada.
En el primer trimestre de 2022, habia liderado el mercado global con 220 millones de suscriptores.®
Ademads, se habia convertido en la cuarta compafiia de medios de comunicacidon mas grande del
mundo.” Muchos de sus peliculas y series — como House of Cards o Stranger Things— habian tenido
una enorme influencia en la cultura popular, y en 2021 habia conseguido 36 nominaciones a los
premios Oscar, mas que ningln otro estudio, llevadndose finalmente siete estatuillas.?

¢Qué hacia que la cultura de Netflix fuese tan innovadora? Y, quizas lo mas importante, ¢ Qué hacia
gue todos sus elementos funcionasen?
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La historia de Netflix

Alquiler de DVDs por correo

Netflix fue fundada en California en 1997 por parte de Reed Hastings y Marc Randolph.® Se trataba
de un servicio de alquiler de video, pero uno con un modelo de negocio completamente nuevo.
En vez de alquilar peliculas a través de una red de tiendas fisicas —un mercado entonces dominado
por Blockbuster Video— Netflix enviaba las peliculas directamente al hogar de sus clientes. Esto
libraba a los clientes de tener que desplazarse a un videoclub, y por parte de Netflix este modelo
permitia ofrecer un catdlogo mucho mas amplio que el que podia contener una tienda fisica,
ademas que el inventario podia estar mds centralizado y ser gestionado de forma mas eficiente.
Un factor clave en el éxito del modelo fue la popularizacién del DVD, un formato mas ligero que
las cintas de video y con mayor calidad de imagen. Otra innovacion importante fue la creacion de
un servicio de suscripcién (en vez de pagar por cada alquiler de forma individual) en 1999.

De todas formas, los inicios de Netflix no fueron faciles. En el afio 2000, cuando Netflix tenia
300.000 suscriptores, la empresa perdido 57 millones de ddlares. Reed Hastings y sus socios
contactaron con Blockbuster para ofrecerles comprar Netflix por 50 millones, convirtiéndola en
una divisién de Blockbuster. La oferta, sin embargo, fue rechazada. Diez afios mas tarde,
mientras Netflix prosperaba, Blockbuster entraba en bancarrota.*®

Primeros pasos en streaming

Con la mejora de la capacidad y disponibilidad de Internet de banda ancha a lo largo de los
Estados Unidos, la distribucién digital de video empezd a ser progresivamente viable. En 2005,
Apple empezd a vender peliculas y programas de TV a través de su popular plataforma iTunes.?
El mismo afio nacia YouTube, que permitia a los usuarios subir y ver videos de corta duracion.
YouTube se convirtid rapidamente en el portal con mayor crecimiento de toda la Internet.?
En 2007, una alianza de varios grandes grupos de entretenimiento estadounidenses (Fox, NBC
Universal y, mas tarde, The Walt Disney Company) lanzaron Hulu, que ofrecia parte de la
programacién de estos grupos bajo demanda.

Netflix empezd a experimentar con la transmision digital en tiempo real (streaming) en 2007.
Al inicio ofrecia un catalogo reducido (alrededor de 1.000 titulos).'® Se trataba de peliculas y
programas de televisién que —en palabras de Ted Sarandos, el director de contenidos de Netflix—
“de los que nunca has oido hablar”.** El streaming se ofrecia de forma gratuita a los clientes del
servicio por correo de Netflix, aunque la cantidad de horas de streaming estaba limitada.

Netflix pronto empezd a expandir su catalogo de streaming, aprovechandose de que ni las
cadenas de television por cable lo veian como una amenaza seria, ni los estudios de Hollywood
como una fuente de ingresos significativa. Asi, Netflix fue capaz de conseguir contenidos a bajo
precio. Por ejemplo, en 2008 Netflix firmd un acuerdo con el canal por cable Starz (que tenia los
derechos para television de pago de Sony y Disney) para utilizar los contenidos de esta cadena.
El acuerdo implicaba que Netflix pagaria 15 centavos al mes por cada uno de sus suscriptores
(Netflix tuvo 9 millones de suscriptores al final de ese afio). En comparacién, los distribuidores
de cable convencional pagaban a Starz 4 ddlares por suscriptor.*®

Con el tiempo, Netflix empezd a ver el streaming como la futura actividad central de la compaiiia.
En 2010, Hastings dijo a los analistas: “estamos orgullosos de anunciar que segun todos los

indicadores ahora somos una compafiia de streaming que ademas envia DVDs por correo” .1
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El éxito de Netflix, sin embargo, pronto empezd a encarecer el producto. Los acuerdos firmados
en la década de 2010 lo fueron por un precio mucho mayor, y con condiciones mas onerosas.
Por ejemplo, cuando Netflix llegd a un acuerdo con Disney en 2012, tuvo que renunciar a ofrecer
nuevos estrenos hasta el afio 2016 y pagd 300 millones de ddlares al afio.

A finales de 2011, la empresa sorprendid a muchos con un repentino cambio de estrategia.
Primero, Netflix anuncié tarifas separadas para sus servicios de streaming y DVD por correo
(en consecuencia, el precio de disfrutar de ambos servicios pasé de 10 délares a 16). La compafiia
defendia que esta subida de precio era causada por las altas tarifas que los estudios estaban
exigiendo para ceder sus contenidos. Ademas, Netflix se dividiria en dos empresas: Netflix se
centraria en streaming, mientras que Qwikster, de nueva creacion, se encargaria de gestionar el
negocio tradicional de DVDs por correo. Hastings defendia que esta division permitiria a Netflix
especializarse y centrarse exclusivamente en streaming.'®

Los clientes rechazaron estos cambios de forma rotunda,® y las acciones bajaron un 50% los dos
meses siguientes al anuncio. Netflix ademds llegd a perder 800.000 suscriptores en el tercer
trimestre de ese afio.?° Netflix rdpidamente canceld sus planes de dividir la compafiia, aunque
mantuvo la subida de precio para el servicio combinado de DVD/streaming.

Cambio a una estrategia de contenidos propios

El nuevo foco en streaming facilitd la expansidn internacional de la compafiia: Netflix podia
ofrecer sus servicios en otros paises sin depender de los servicios postales locales, ni tener que
desarrollar una compleja red logistica. Asi, en septiembre de 2010 empezd a ofrecer su servicio
de streaming en Canada. A partir de ese momento, el ritmo de expansion se acelerd: a finales
de 2011 Netflix ya estaba disponible en todo el continente americano, y los primeros mercados
europeos fueron abordados en 2012, seguidos por Asia y Oceania en 2015. En consecuencia, el
numero de suscriptores se dispard, pasando de 20 millones en 2010, a 100 millones a finales de
2016. Ese afio Netflix ya estaba presente en 190 mercados.

En paralelo a esta expansion internacional, Netflix llevd a cabo un importante cambio en su
estrategia: en 2013 emitié House of Cards, la primera serie importante de produccién propia que
lanzaba la compafiia. Para desarrollar la serie, Netflix recluté a nombres reconocidos como los
actores Kevin Spacey y Robin Wright, asi como al director David Fincher. Netflix invirtid
100 millones de dolares en la dos primeras temporadas?? (un presupuesto cercano al de las
producciones mas caras de la época, como el éxito de HBO Juego de Tronos). Ademas, con House
of Cards Netflix estaba dando un vuelco al modelo tradicional de producir y emitir un programa de
television. La compafiia dio luz verde a la serie completa a partir del analisis de los datos de sus
suscriptores, en vez de emplear grupos de discusién. Ademas, puso simultdneamente todos
los capitulos a disposicién de sus clientes, en vez de emitir un capitulo por semana, como se hacia
tradicionalmente.

El éxito de House of Cards llevd a Netflix a implementar una ambiciosa estrategia de programacion
propia. En palabras de Ted Sarandos, director de Contenidos, Netflix estaba intentando
“convertirnos en HBO antes de que HBO se convierta en nosotros”.?? En 2022, mas de la mitad de
nuevo contenido afiadido a la plataforma era de produccién propia?® con grandes éxitos como
Stranger Things, Bridgerton y The Witcher. Ademas de la produccidn interna, Netflix también
adquiria los derechos para todo el mundo de producciones de terceros, algunas de los cuales se
convirtieron en éxitos globales como La Casa de Papel o El Juego del Calamar.
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