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Resumen.

El presente Trabajo Fin de Grado consiste en un estudio sobre el crecimiento de
Netflix que es una empresa que presta un servicio de video bajo demanda y esta

disponible en mas de 190 paises.

En primer lugar se realiza un analisis externo e interno para describir el entorno
en el que opera la empresa para establecer un diagnostico de la situacion y
ademas se identifica la ventaja competitiva de la compafiia. Netflix sigue una
estrategia competitiva hibrida, basada en el liderazgo de costes y diferenciacién
del producto cuyo resultado es que la empresa se ha posicionado como lider

mundial en suscriptores en su sector.

Por otro lado, este trabajo explora la relacion entre la estrategia y el crecimiento
utilizando la matriz de Ansoff como marco de referencia. A continuacion se
aborda el principal problema de Netflix que esta relacionado con la financiacion
de su expansion y por ultimo se hacen recomendaciones sobre como mejorar el

servicio.

Palabras clave: estrategias de crecimiento, matriz de Ansoff, binge-watching,

ventaja competitiva; expansion.
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1. Introduccion.

El crecimiento de una empresa se sustenta en los consumidores, cuando la
empresa es capaz de atraer a mas consumidores, ganarse su confianza y
lealtad, la empresa crecera. En este sentido el crecimiento es interpretado de
forma positiva y se entiende como una fortaleza de la empresa porque transmite
la impresion, o sensacion, de tener altas posibilidades de desarrollo en el futuro.
Una de las funciones del marketing estratégico es orientar a la empresa hacia
oportunidades econdémicas que ofrezcan un potencial de crecimiento, en ese
sentido nos encontramos que los mercados actuales son dinamicos y se
desarrollan en un entorno muy turbulento, competitivo, en el que las estrategias
de crecimiento se utilizan, en el peor de los escenarios, para mantener los
beneficios o posicion estratégica, y en el mejor de los casos para aumentar las

ventas y la dimension empresarial (Munuera y Rodriguez, 2007).

En la actualidad, los contenidos digitales y el entretenimiento u ocio digital
evolucionan de forma constante para adaptarse a una nueva generacion de
consumidores. El sector audiovisual ha experimentado una gran transformacion
debido a numerosos factores (tecnolégicos, legales, sociales...) que han influido
en el crecimiento de este sector, a pesar de las adversidades a las que se
enfrenta. Un ejemplo de adaptacion optima es el de Netflix, la plataforma de
video en streaming, que ha conseguido crecer de forma eficiente, rapida y

notable.

El objetivo principal de este Trabajo de Fin de Grado es identificar las estrategias
de crecimiento de Netflix y ver como esta empresa ha realizado una correcta
identificacion de su publico potencial para los que ha adaptado sus productos
consiguiendo satisfacer las nuevas pautas de consumo del mercado. En nuestro
andlisis utilizamos la matriz de Ansoff para examinar las distintas formas u
opciones de crecimiento por las que ha optado la empresa a lo largo de su

existencia.

La estructura de este trabajo es la siguiente: primero se presenta la historia de
la empresa. A continuacion se realiza la descripcidén del entorno de la compafia
mediante un analisis externo e interno y se muestra la estrategia de marketing
seguida por la empresa teniendo en cuenta los elementos basicos del marketing
mix pero aplicado al sector servicios. Después se revisa, desde un punto de vista
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tedrico, el concepto de estrategias de crecimiento formuladas por Ansoff y se
observa su aplicacion practica en la compafia. Seguidamente se muestran
algunos de los riesgos que implica el crecimiento y se realizan recomendaciones
para seguir aumentando el nUmero de suscriptores. Por ultimo se presentara las
principales conclusiones. Para realizar el informe se han utilizado fuentes de
informacion secundarias, tanto internas (cuentas anuales) como externas

(articulos y videos).

2. Informacion general de la empresa.

2.1. La organizacion.

Netflix es una compafia estadounidense que ofrece, principalmente, un servicio
de video bajo demanda disponible en mas de 190 paises. Sumodelo de ingresos
se basa en la suscripcion con tarifa plana mensual mediante la que se tiene
acceso a contenido audiovisual (peliculas, series y documentales) de forma
ilimitada (Netflix, 2016).

Los suscriptores pueden ver instantdneamente un titulo audiovisual desde
cualquier dispositivo con pantalla que esté conectado a internet. El contenido
digital multimedia llega a los usuarios mediante streaming, es decir, el archivo de
video y audio no se descarga ni se almacena, se va visualizando a medida que

se transmite.

La empresa tiene 3 segmentos: streaming nacional, streaming internacional vy,
disponible sélo en Estados Unidos, el alquiler de peliculas de DVD por correo

ordinario. Este trabajo se centra en el servicio de streaming.

En 2002 la empresa tenia 1 millon de suscriptores, al finalizar el 2015 contaba
con casi 75 millones de suscriptores. Netflix comenzé su andadura en Espafia el
20 de octubre de 2015 (Netflix, 2016).

2.2. Historia.

Netflix se fundd en 1997 en Delaware por Reed Hastings, Mitch Lowe y Marc
Randolph quienes previamente habian formado parte de la empresa Pure
Software, propiedad de Hastings y que vendio en 1997 (Bloomberg, 2015).

Marc Randolph tenia el propésito de iniciar una aventura empresarial online pero
estaba meditando y buscando un campo de actividad adecuado. Ese mismo afio,

sucedié un hecho que fue lo que les proporciond la idea para comenzar su nuevo
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proyecto: el videoclub Blockbuster sancioné a Reed Hastings con 40$% de
recargo por devolver con retraso la copia en VHS de la pelicula Apolo 13 de Ron
Horward. Este hecho provocé la reflexion de Hastings que él no debia ser el
anico socio de un videoclub que se molestara por pagar una sancion de este tipo
y comenz6 a imaginar un modelo de negocio en el que no se penalizara
econdmicamente el retraso en la devolucién de las copias (Bloomberg, 2015,
TheRichest, 2015).

Hastings y Randolph decidieron crear un negocio mediante una tienda online
donde el cliente tenia que pagar una tarifa plana al mes y podia quedarse con la
copia de la pelicula el tiempo que quisiera pero para ver otra pelicula debia
retornar, en un sobre prepagado, la copia que ya tenia (Bloomberg, 2015).

Antes de poner en funcionamiento la actividad de la empresa, el principal
problema que tenia este nuevo modelo de alquiler de peliculas es que el formato
VHS no era lo suficientemente consistente como para garantizar que llegara al
socio en perfecto estado mediante el envio de la pelicula por correo ordinario.
Se trataba de una época en la que comenzaba a comercializarse los DVD, pero
los reproductores de estos discos Opticos tenian un precio muy elevado, sin
embargo Hastings decidid apostar por este formato después de realizar una
prueba para comprobar la resistencia del disco: se envio a si mismo por correo
ordinario 3 copias de un DVD y las 3 llegaron en perfecto estado. Al superar la
prueba Hastings decidié que el negocio podia ser viable (Bloomberg, 2015).

En 1998 empez6 la actividad empresarial de Netflix tratdndose de la primera
tienda online en alquilar peliculas de DVD (Bloomberg, 2015).

A principios de 2000 los ingresos de Netflix eran de 5 millones de ddlares
mientras que los de Blockbuster, la empresa lider en el sector de alquiler de
peliculas en tiendas fisicas, eran de 4.500 millones de dolares. Ese mismo afio,
Reed Hastings se reunié con John Antioco, director ejecutivo de Blockbuster, y
Su equipo para proponerle una alianza estratégica y que Netflix fuera la marca
online de Blockbuster: los representantes de Blockbuster rechazaron el

ofrecimiento (Bloomberg, 2015).

Entre 1999 y 2002, Netflix estuvo al borde del abismo por la competencia
(principalmente de Blockbuster, Hollywood Video y Walmart) pero en 2002
ocurrio lo que Hastings estaba esperando desde hacia mucho tiempo: el precio
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de los reproductores de DVD bajaron y Netflix despeg6 a pesar de la guerra de
precios en la que se vio involucrada porque Blockbuster y Walmart abrieron
tiendas online (en 2011 Blockbuster se declar6 en bancarrota) (Bloomberg, 2015,
BBC, 2013).

En 2002 fue el afio en que Netflix comenzo a cotizar en bolsa bajo NFLX (Netflix,
2016).

La empresa empezd a emitir en streaming en 2007 y en la actualidad es su
negocio central ya que el alquiler de DVD sélo esta disponible en EE.UU.
(Bloomberg, 2015, TheRichest, 2015).

A pesar de su titubeante comienzo Netflix ha visto aumentar sus suscriptores de
forma vertiginosa especialmente en los ultimos afios como podemos ver en el

siguiente gréfico.

Grafico 1. Suscriptores de Netflix 2002-2015 (en millones).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de las Cuentas Anuales de Netflix (Netflix Inc., 2002 -
2015).

3. Analisis externo.

3.1. Macroentorno.

3.1.1. Entorno politico-legal.
Netflix debe adaptarse a la regulacién legal de cada pais en el que opera por lo
gue debe tener en cuenta la legislacion de los distintos gobiernos sobre redes de

cable e inalambricas y sobre aspectos relacionados con internet referidos a
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operadoras, sitios web, plataformas, aplicaciones, dispositivos...en definitiva,
debe considerar toda normativa referida a medios de comunicacion que pueden
repercutir positiva o negativamente en el resultado econémico de la empresa.
(Jenkins, 2015).

3.1.2. Factores econémicos.

El sector audiovisual también se ve afectado por los cambios en el consumo de
los usuarios, unos cambios que dependen de la renta disponible de los
consumidores. Esta variable es importante porque supone el aumento o

disminucién del nimero de suscriptores (Netflix, 2016).

Otra variable econdomica importante a considerar en cualquier empresa
internacional son las fluctuaciones del cambio que afectan a los distintos

contratos y que repercuten en los gastos e ingresos.

Un aspecto que también preocupa a Netflix, que afecta directamente a la
decision de contratar su servicio, son las diferencias culturales que existen en
los distintos paises y, concretamente, el grado de aceptacion del pago
electrénico que, por ejemplo, en los paises de Latinoamérica es muy bajo
(AltoNivel, 2012).

3.1.3. Factores tecnologicos.

El desarrollo tecnoldgico de internet y el incremento de la penetracion de la
banda ancha favorece el uso del streaming y por lo tanto aumenta el uso de los
servicios de video bajo demanda que se ve incrementado por el de la utilizacién

de dispositivos como smartphones, tablets, etc.

Segun el INE, en 2015 en una encuesta sobre equipamiento y uso de tecnologias
de la informacién y comunicacion, un 78'7% de los hogares espafioles estaban

conectados a internet y el 96’7% disponian de telefonia movil (INE, 2015).

3.1.4. Factores sociales.

En Espafia, segun un estudio realizado por Barlovento Comunicacion a partir de
datos de Kantar Media, los espectadores pasaron en 2015 una media de casi 4
horas viendo television y el 47% del tiempo empleado para ver televisién se

realizaba de forma individual (Aguado, 2016, La Vanguardia, 2016).

La agencia de marketing y comunicacion online 2.0 We Are Social, realizdé un

trabajo en 2015 para conocer la penetracion de internet en todo el mundo y el



resultado fue que hay 3.419 millones de usuarios activos que tienen acceso a
internet, eso supone que casi un 46% de la poblacion mundial esta conectada
(We Are Social, 2016). Estas cifras son parecidas a las que proporciona el US

Census Bureau, Eurostats.

En otro estudio sobre los habitos de los internautas en relacion al consumo de
internet en movilidad, realizado por la Asociacion para la Investigacion de Medios
de Comunicaciéon (AIMC), se refleja que los usuarios consumen una media de
3h y 85 minutos en internet para temas no profesionales, de los cuales el 93%
de los encuestados lo utilizaron para ver television online y sin conexion.
(Martinez, 2015).

3.2. Microentorno.

3.2.1. Evolucion del mercado de referencia.

Munuera y Rodriguez (2007) definen el mercado de referencia como “el conjunto
de consumidores que comparten una necesidad y que estan dispuestos a
satisfacerla a través del intercambio”. En el caso de Netflix su mercado de
referencia son todas aquellas personas mayores de edad que posean un

dispositivo con pantalla y conectado a internet.

En el siguiente grafico podemos ver como Netflix ha entrado paulatinamente en

distintos mercados hasta el 2015.

Grafico 2. Cronologia expansion internacional.
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Fuente: Elaboracion propia (Netflix, 2016).
Dimensiones del mercado de referencia.
Una de las preocupaciones de Netflix es conocer al espectador y por ello encargd

un estudio al antropdlogo cultural Grant McCracken cuyo objetivo principal se

centraba en entender la actitud de los espectadores frente a los spoilers (avance
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de una trama/historia) pero que sirvié para hacer una radiografia del nuevo
espectador y del contenido televisivo (Steel, 2014).

En el estudio de McCracken (2014) se hace referencia a que, en un pasado
reciente, se tenia una vision muy pesimista sobre el futuro de la television, se
pronosticaba que este medio de comunicacion se convertiria en un sumidero
cultural monopolizado por la telebasura. Sin embargo, ese esperado debacle no
se ha producido ya que, como afirma el antropélogo, las series de television han

empezado a explorar nuevas posibilidades narrativas y dramaticas.

El guionista y productor Mitch Hurwitz (2014) apunta que, en la actualidad, la
narracion se ha vuelto mas compleja porque la audiencia busca y tiene mas
informacion acerca de la produccion y desarrollo del contenido audiovisual. Los
espectadores se sienten involucrados y comprometidos con la narracion y se
hacen preguntas sobre decisiones creativas y técnicas porque poseen un mejor
conocimiento del lenguaje audiovisual y es mas dificil sorprenderles, eso provoca
gue se haga necesario innovar y cambiar las reglas del juego para atraer a ese
espectador (McCracken, 2014).

a) Tecnologia.

La nueva tecnologia ayuda y apoya a esa nueva television. Segun Hurwitz (2014)
se ha pasado de un modelo donde los espectadores se sentaban a ver television
en el sofa para ver “qué emitian”, a un modelo en el que la audiencia elige lo que
quiere very eso implica una inversion de tiempo y energia de la que Netflix puede
sacar ventaja y verse recompensado proporcionando contenidos que sean del

agrado del espectador (McCracken, 2014).

Esa misma tecnologia permite a los espectadores ver varios episodios seguidos
(fenébmeno conocido como binge-watching, o lo que es lo mismo, darse un
atracon de visionado) ya que Netflix, con las series, ofrece temporadas
completas tanto de las series ajenas como de contenido original. Ese modelo
cuenta con una gran aceptacion por parte de los creadores de contenidos
audiovisuales porque su trabajo no depende de la audiencia semanal, Hurwitz
(2014) lo compara con la experiencia de crear y leer un libro en el sentido que
no se comprueba lo que piensa el espectador cada semana cada vez que se

emite un episodio. Plantear temporadas completas supone una menor presion y



mayor libertad y seguridad creativa para quienes desarrollan series (McCracken,
2014).

b) Funcion.

La television se hace més social cada dia porque los espectadores tienen un
conocimiento méas profundo del medio televisivo y buscan en su contenido no
s6lo entretenimiento sino también la consumen con propdositos intelectuales que
les sirve para ejercitar su capacidad de critica y analizar temas compartidos

desde diferentes perspectivas (McCracken, 2014).
c) Los clientes de Netflix.

Sinos centramos en el caso particular de los compradores del servicio que ofrece
Netflix se observa que son clientes que valoran el acceso inmediato, portabilidad
y transferibilidad del producto y que estan dispuestos a ver videos en cualquier

dispositivo con pantalla sin importar su tamafio (Netflix, 2016).

Los usuarios de Netflix son diversos en sus preferencias de visionado, edad,
renta, conocimiento de avances tecnoldgicos y otros factores pero tienen en
comun que tienen acceso a internet y su interés por el contenido digital
multimedia. También se puede decir que son sensibles al precio, hecho a tener

en cuenta ya que la pirateria tiene un mayor catalogo y es gratis.

Para entender y llegar mejor a su cliente, Netflix recoge datos e informacién de
los mismos para aprender de sus preferencias individuales y atenderles de forma

personalizada (Netflix, 2016).

3.2.2. Las cinco fuerzas de Porter.

Desde el momento que Netflix establecié su negocio de video bajo demanda,
Hollywood ha tenido problemas en definir y decidir qué es la compaiiia: un
cliente, un socio, un competidor, un sustituto o un complemento. Para
comprender mejor qué es esta empresa se va a adoptar el punto de vista de

Netflix y se analiza utilizando la herramienta de las 5 fuerzas de Porter.
a) Clientes.

Netflix es un servicio que no emite publicidad por lo que sus ingresos dependen
exclusivamente de las suscripciones de clientes. Uno de los mayores problemas
alos que se enfrenta la compafia es que el coste de cambio para los suscriptores

es bajo ya que se trata de un contrato mensual renovable en el que incluso se
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llega a ofrecer un mes de prueba gratuita y como en otras empresas también se
hace supone que los espectadores pueden ir cambiando de un servicio a otro.
Netflix debe ser lo suficientemente atractiva para sus suscriptores para que no

quieran darse de baja del servicio (Netflix, 2016).
b) Productos sustitutivos.

Hay un gran nuamero de servicios que cumplen la misma funcion de
entretenimiento que Netflix y los costes de cambio son bajos. Existe una
amenaza de productos sustitutivos puesto que la oferta de Netflix no incluye ni
noticias, ni deportes ni acontecimientos en vivo por lo que sus usuarios deben
satisfacer esas necesidades de entretenimiento o informacion en otros canales

0 servicios.

Otra amenaza comun a toda la industria audiovisual es la pirateria que supone

un coste muy grande para cualquier empresa.

Las redes sociales son otra herramienta para ver archivos de video y audio y

satisfacer la necesidad de informacion, comunicacién, ocio y entretenimiento.
c) Proveedores.

El poder negociador de los proveedores es alto, el contenido es un input clave e
importante para Netflix ya que hay un nimero limitado de proveedores que tienen
contenido de alta calidad (por ejemplo, Netflix va directamente al Festival de
Sundance para negociar contratos) (Siegel, 2016) y cuando los contratos expiran
es posible negociar nuevas condiciones de las licencias para proyectar
contenidos con otras empresas que ofrecen video bajo demanda.

El coste de los contratos con los proveedores (productoras, distribuidoras,
cadenas...) tienen diferentes términos, algunos se hacen en base al numero de
suscriptores de la empresa pero otros no, por lo tanto si disminuyen los

suscriptores debera pagar el precio fijado igualmente (Netflix, 2016).

Muchas cadenas de television tienen sus propios servicios de streaming en el
que se puede ver su contenido exclusivo (en Espafa, Atresmedia tiene
Atresplayer y Mediaset a Mitele) o realizar alianzas estratégicas entre empresas
como es el caso de Hulu, competidora directa de Netflix, que es una joint-venture
entre 21st Century Fox, The Walt Disney Company y Comcast’s NBCUniversal

(Ramachandran, 2015), en ese caso los proveedores a su vez son competidores.



d) Competidores.

La rivalidad entre los competidores es alta. Un estudio realizado en EE.UU por
Nielsen sefiald que el 36% de los hogares estadounidenses tiene contratado
Netflix mientras que soélo un 13% esta con Amazon Prime y un 6'5% estan
suscritos a Hulu. El estudio sefalaba que el mercado de video bajo demanda era

controlado en un 90% por Netflix (Moskowitz, 2016).

En la tabla 1 se puede comprobar las diferentes tarifas de precios de sus
principales competidores EEUU, que son Amazon Prime, Hulu, HBO Now Y
Showtime’s Over the top.

Tabla 1. Comparativa de precios con competidores mas préximos en EE.UU
(abril 2016).

Compaiiia Precio

Un mes gratuito de prueba

3 tipos de planes:

» 9'99% (2 pantallas al mismo tiempo. HD disponible.

Netflix * 11°99% (4 pantallas al mismo tiempo. HD. Ultra HD
disponible.

Sin publicidad.

Un mes gratuito de prueba.
Amazon Prime | 8"33% pero se tiene que contratar un afio (1003).

Sin publicidad.
Una semana de prueba

Hulu 2 tipos de planes:

» 7°99% con publicidad.

» 11°99% sin publicidad.
HBO Now 14’99$% Sin publicidad.

Showtime's Over- . : .
The-Top 10799$ Sin publicidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir sitios web empresas mencionadas.

En la tabla 2 se puede ver las diferentes tarifas de precios con sus principales
competidores en Espafia que son Wuaki.tv (de la empresa japonesa Grupo

Rakuten) y Yomvi (perteneciente a Telefénica).
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Tabla 2. Comparativa de precios con sus 2 competidores mas proximos en
Espafia (abril 2016).

Compainiia Precio

Un mes gratuito de prueba.

3 tipos de planes:

= Basico: 7°99€ 1 pantalla: no disponible HD.

= Estandar: 9°99€ 2 pantallas: disponible HD.

» Premium: 11°99€ 4 pantallas: disponible HD y Ultra HD.

Netflix

Sin publicidad.

2 tipos de planes:

= Wuaki Selection: 6'99€ (Condicion: 4 meses de
permanencia).

= Registro gratis: Pago por vision.

3 tipos de planes:

» Play 6’05€

» Familiar: 12°19€

= Cine Serie +: 18'15€ adicionales a los otros 2 planes.

Wuaki.tv

Yomvi

La permanencia esté sujeta a la oferta comercial.
Fuente: Elaboracion propia a partir sitios web empresas mencionadas.

Como se puede ver en los servicios de streaming, la diferencia de precios entre
unas compafias y otras es minima, por lo tanto la estrategia de Netflix se basa
en la diferenciacién de su producto, no se trata de tener la mayor cantidad de
titulos audiovisuales sino de tener lo que los espectadores quieren ver y con ese
fin Netflix cuenta con un sistema de recomendacién (implantado en el afio 2000)

para recoger los datos de los habitos de consumo de sus clientes (Netflix, 2016).

Sin embargo como se ha mencionado anteriormente el mayor competidor de

Netflix es la pirateria porque ofrece la mayor seleccién de titulos y es gratuita.
e) Competidores potenciales.

La posibilidad que haya nuevos competidores en el sector de los servicios de
video bajo demanda es medio-baja ya que se requiere una gran inversion para

comenzar y adquirir contenidos.

Aunque Netflix es una empresa muy establecida que le permite negociar
contratos a largo plazo con productoras y distribuidoras no hay que descartar la
entrada de nuevos competidores que pueden asociarse con otras empresas. Los
nuevos competidores podrian buscar otro nicho (deportes, noticias...) aunque

deberia competir con la personalizacion que hace Netflix ya que cada integrante
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de un hogar puede crearse un perfil para obtener recomendaciones
diferenciadas por lo que el nuevo entrante deberia afinar en su seleccion de

nicho.

4. Analisis interno.

4.1. Mision.

Netflix declara que es el servicio lider mundial de suscripcién para disfrutar de
peliculas y series de television y que su mision es mantenerse en esa posicion
lider a nivel nacional e internacional centrdndose en la satisfaccion del cliente y
en la calidad del contenido (Netflix, 2016).

4.2. Vision.

La empresa promete a sus clientes un buen servicio con mejoras continuas en
la interfaz del usuario y la ampliacion del servicio en otros dispositivos con
pantalla e internet; quieren convertirse en el mejor servicio global de distribucion
de entretenimiento, obtener licencias de contenido de todo el mundo, crear un
mercado accesible a los directores de cine y ayudar a los creadores de
contenidos audiovisuales de todo el mundo a encontrar una audiencia global
(Farfan, 2016).

4.3. Cultura.
La compainiia, a 31 de diciembre de 2015, tenia 3.700 empleados de los cuales

3.500 eran fijos y el resto temporales (Netflix, 2016).

Los valores de Netflix estan recogidos en una presentacion realizada por Reed
Hastings llamada “Libertad & Responsabilidad” y su primera afirmacion es que

la cultura de Netflix se centra en conseguir la excelencia (Hastings, 2009).

En Netflix se valoran los siguientes comportamientos y destrezas en sus
empleados, si los trabajadores se ajustan a estos valores conseguiran una

promocién y mejora de su carrera profesional dentro de la empresa:
1. Juicio: tomar decisiones precisas a pesar de la ambigiedad.
2. Comunicacion: escuchar bien para entender antes de reaccionar rapido.

3. Impacto: centrarse en el resultado antes que en el proceso, conseguir

realizar una gran cantidad de trabajo.
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4. Curiosidad: aprender rapido y conseguir entender la estrategia, mercado,
aliados y proveedores de la empresa.

5. Innovacion: crear nuevas ideas, minimizar lo complejo encontrar tiempo
para simplificar.
6. Coraje: decir lo que piensas incluso si puede resultar controvertido.

7. Pasion: inspirar a otros con la busqueda de la excelencia e interesarse

por el éxito de la compafiia.
8. Honestidad: ser rapido en admitir errores.

9. Desinteresados: buscar lo mejor para la empresa, compartir informacion

de forma abierta y proactiva.

4.4. Diagnostico de la situacion.

4.4.1. Fortalezas.
* Fuerte imagen y valor de marca que se ve reforzada con la producciéon de
contenido original de gran reconocimiento internacional que aumenta el valor de

la empresay la lealtad de los clientes (Lynch, 2015).

» Buenas campafas de marketing que han conseguido que la marca forme parte

del imaginario colectivo (Alcantara, 2016).
= Contenido exclusivo.
» Contenido de calidad: acuerdos con productoras y distribuidoras.

= Gran base tecnoldgica que busca mejorar la experiencia del usuario para ello
investiga y estudia la forma de adaptar su servicio al mayor nuimero de
dispositivos (televisiones, videoconsolas, smartphones...); flexibilidad con las

diferentes velocidades de internet; etc.

» Alianza clave con grandes marcas para incorporar su aplicacion en sus

dispositivos.

» Sistema de recomendaciéon personalizada con una gran seleccion de titulos
gue repercute positivamente en la satisfaccibn de sus suscriptores con el

servicio.

» Gran base de datos de clientes y un buen sistema para analizarlos y ser

precisos en las predicciones y sistema de recomendacion (TheRichest, 2015).
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4.4.2. Debilidades.
» Restricciones contractuales sobre el contenido. La empresa esta atada a una
serie de contratos con los proveedores y limita la flexibilidad operativa de la

empresa.

» Pérdida de contratos con grandes proveedores (como Epix) que dan como
resultado la pérdida de miles de titulos y puede provocar la insatisfaccién del
cliente (Stedman, 2015).

» Gasto en investigacion tecnoldgica.
= Contenido no exclusivo.

» La expansién internacional, campafias de marketing, la produccion propia y la

adquisicion de contenidos afecta a la liquidez.

» Politica de no publicidad: No tener ingresos fijos, depender de las

suscripciones.
» Costes de adaptacion a cultura y lenguaje de cada pais.
» Publicidad negativa por aumentar el precio del servicio.

* Tiempo de espera del espectador entre un estreno en cine y su emisién por

streaming.

4.4.3. Oportunidades.
=Produccion de contenido original y exclusivo puede tener un efecto favorable

para atraer a nuevos clientes.

» Expansion internacional: China.

= Mercado en crecimiento.

» Videojuegos, deportes e informativos.

» Alianzas clave y nuevos socios estratégicos.

4.4.4. Amenazas.
= Acuerdos de exclusividad de los proveedores con la competencia que afectan

a la disponibilidad de contenido atractivo para la audiencia.
= Mayor competencia por parte de otras compafilas como Apple, Microsoft,
Google.
» Alianza de competidores directos con proveedores (Amazon y Epix, Stedman,
2015).
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» Incremento del coste de las licencias.
= Ciclo de vida del producto corto.

» Diferencias culturales y linguisticas.

= Guerra de precios.

= Limites en el uso de la banda ancha que pueden hacer que el uso de Netflix

sea MAas costoso.
» Tecnologia desarrollada por competencia.

= Cambios en la oferta competitiva del video bajo demanda y de entretenimiento

en general.

= Cambios politicos, economicos y legales.

5. Direcciones de desarrollo.

5.1 Estrategia competitiva.
El éxito de una empresa depende de la adecuada combinacién de distintos

factores entre los cuales las decisiones estratégicas son el motor principal.

La estrategia es, segun Munuera y Rodriguez (2007), “un conjunto de acciones
encaminadas a la consecucion de una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo y defendible frente a la competencia, mediante la adecuacion entre los
recursos, las capacidades de la empresa en el cual opera, y a fin de satisfacer

los objetivos de los multiples grupos participantes en ella”.

De la definicion proporcionada por estos autores destacamos la necesidad de
crear una ventaja competitiva, y la forma de conseguirla es mediante una
estrategia competitiva, que Guerras y Navas (2007) definen como ‘la forma
mediante la cual una empresa se enfrenta a sus competidores para intentar

obtener un rendimiento superior al de ellos”.

Porter definia 3 estrategias competitivas genéricas: liderazgo en costes,
diferenciacion del producto y segmentacién del mercado, si bien esta ultima
estrategia no es considerada una estrategia independiente (Guerras & Navas,
2007).
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Figura 1. Estrategias competitivas genéricas.

VENTAJA COMPETITIVA

AMBITO DIFERENCIACION

COMPETITIVO

COSTES

INDUSTRIA LIDERAZGO EN COSTES DIFERECIACION DEL PRODUCTO

SEGMENTO SEGEMENTACION DEL MERCADO

Fuente: Guerras & Navas (2007).

Segun Porter, las empresas pueden competir en un mercado en base al precio,

al valor afiadido percibido o centrarse en un cliente especifico.

Cliff Bowman (1996), partiendo de las estrategias genéricas de Porter, desarrolld
un nuevo modelo, el reloj estratégico, para ayudar a las empresas a analizar su
ventaja competitiva en relacion a la oferta de sus competidores que les permitiria

disefiar una estrategia de marketing adecuada.

Los dos criterios fundamentales de este modelo de Bowman son el precio del
producto y el valor afiadido. De estos 2 criterios emanan 8 opciones estratégicas
Guerras & Navas, 2007):

» Estrategia 1 (sin filigranas) y estrategia 2 (bajo precio): orientadas a precios

bajos.

» Estrategia 3 (hibrida): encaminada a una buena relacién calidad-precio.
» Estrategia 4 y 5: dirigidas a la diferenciacion.

» Estrategias 6, 7 y 8: destinadas al fracaso.

Si aplicamos esta herramienta a nuestro caso de estudio, el resultado, basado
en el analisis interno de la empresa, es que Netflix se trata de una compafiia que
ha adoptado una estrategia hibrida en la que se ofrece un servicio a bajo precio
para el cliente pero su contenido (en especial el contenido original) es percibido

por los consumidores como un servicio de un alto valor afadido.
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Figura 2. Aplicacion del reloj estratégico de Bowman a Netflix.
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Fuente: Elaboracion propia.

5.2. Campo de actividad.

Para Guerras y Navas (2007) la eleccion por parte de la empresa de una
direccion de desarrollo se relaciona al campo de actividad que Abell (1980)
defini6 “como el punto de partida de la estrategia”. Estos autores, a su vez,
definen el campo de actividad como “el conjunto de productos y mercados en
los que se quieren competir”. De esta manera se tiene que el campo de actividad

de Netflix es el siguiente:

Figura 3. Aplicacion del modelo de Abell a Netflix.

FUNCIONES
Entretenimiento ——
Informacion ——
)
Cultura —— ° Qo°
4 2
A8 S
Educacion —— 4 °
& §
@ ¥
) 2
Estatus —— & ©
<
& &
o O
Smart TV | |
Moyl ! GRUPOS
Consola de videojuegos
DE
Reproductor multimedia
CLIENTES
PCs
Ordenador portatil
TECNOLOGIAS

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez definido el campo de actividad de Netflix, se analiza la estrategia

corporativa seguida por la empresa.

5.3. Matriz de Ansoff.

En el apartado del analisis interno se observa el extraordinario aumento del
volumen de suscriptores de Netflix en un periodo de tiempo relativamente corto.
Ese incremento es el resultado de la estrategia de crecimiento adoptada por la
empresa y que se pasa a analizar en este apartado con la aplicacion de la

denominada matriz de Ansoff (Munuera & Escudero, 2007).

La matriz de Ansoff es una técnica de andlisis empresarial que proporciona un
instrumento de trabajo para detectar e identificar las oportunidades de
crecimiento ya que se trata de una herramienta que asocia las estrategias de

marketing con la direccion estratégica de la organizacion.

Figura 4. Matriz de crecimiento de Ansoff.

- riesgo PRODUCTOS

MERCADOS ACTUAL NUEVO

ACTUAL PENETﬁRCI‘ﬁN—DEM_EBCADOS DESARROLLO DE PRODUCTOS

[ Ty w [ p 1
NUEVO DESARROLLO DE MERCADOS

+riesgo
Fuente: Guerras & Navas (2007).

La figura 4 recoge las cuatro estrategias de crecimiento que se recogen en la
matriz: penetracion en el mercado, desarrollo de productos, desarrollo de
mercados y diversificacion. Cada opcion estratégica tiene un distinto grado de
riesgo que esté asociado a la inversion. Estas estrategias no son excluyentes.

5.3.1. Penetracién de mercados.
Esta primera alternativa es la de menor riesgo y consiste en tratar de ganar una
mayor cuota de mercado utilizando una estrategia que implica vender mas

productos/servicios actuales en mercados en los que ya opera la empresa.

Hay 3 formas para conseguir implementar esta estrategia (Munuera &
Rodriguez, 2007):
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1. Captacion de nuevos clientes para incrementar la cuota de mercado mediante

la busqueda de consumidores que aun no usan el producto.

2. Atraer clientes a costa de la competencia. Como efecto secundario podriamos
expulsar a posibles competidores ya que si se realiza una exhaustiva campafa
de promocion (apoyada por una estrategia agresiva de precios) podria provocar

la expulsién de competencia.

3. Convencer a los usuarios de que aumenten la frecuencia de uso o consuno

del producto/servicio.

Si se desea que una estrategia de penetracion de mercados tenga éxito se
requiere realizar una serie de acciones de marketing mix que en el caso de

Netflix, al tratarse de un servicio, deberemos ampliar con las 3P’s adicionales.
a) Producto.

Netflix ha evolucionado desde sus inicios como tienda online de alquiler y venta
de DVDs a nuestros dias donde ofrece un servicio de streaming. El proceso de
cambio también se ve reflejado en su posicionamiento de marca que en sus
inicios se reflejaba con la funcional frase "The best way to rent DVD” (La mejor
manera de alquilar DVD), en 2004 pasé a ser “Movie Enjoyment Made Easy”
(Disfrutar de las peliculas de manera facil) que surgié tras un periodo de
investigacién y era una declaracion de intenciones sobre el servicio ofrecido: la
empresa trabaja para facilitar el visionado a sus suscriptores (Enderwick, 2015).
En la actualidad, el eslogan mundial es “See what’s next” (Mira lo que viene).

(Gretel, 2015).
b) Promocion.

La empresa de Reed Hastings, con el objetivo de atraer a nuevos clientes, ofrece
un mes de prueba para mostrar su servicio a los posibles suscriptores y
conseguir que se comprometan con la compafia. Esta decisién sirve para
transmitir un mensaje de confianza, por parte de la empresa, a los consumidores
del alto valor del servicio que ofrece y por ello les invita a unirse a la experiencia

de ser espectador de forma totalmente gratuita.

Otro aspecto de la promocion es la que se refiere a las acciones de publicidad
para conseguir incrementar las suscripciones y aumentar la identificacién de los

clientes de la marca y de su servicio. Una de las partidas presupuestarias mas
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importantes de la empresa es la referida al marketing, en 2016 la empresa
destinara casi 1.000 millones de ddlares a la realizacion de acciones publicitarias
(Netflix, 2016). Acciones que por otra parte les ha permitido entrar a formar parte
de la cultura pop aunque sea de forma involuntaria como, por ejemplo, su
campana “Netflix and chill’ (Netflix y relax) que ya se incluyen dentro del

“diccionario urbano” (Shepherd, 2015).
c) Precio.

Cuando realizamos el analisis de la competencia observamos que todos los
competidores ofrecen sus servicios a un precio similar, eso significa que si
alguno de ellos cambia de precio, Netflix deberia hacerlo también en la misma
direccién (normalmente a la baja) que su competidor directo para no perder
suscriptores. Sin embargo, como el objetivo a largo plazo de la empresa es
conseguir una ventaja competitiva basada en la diferenciacion, en el Ultimo afio
y contra esa légica, Netflix ha aumentado los precios unos 2$ en su mercado
nacional con el objetivo de inyectar liquidez para financiar la expansion
internacional (Gensler, 2016).

d) Distribucién.

Netflix se adapta a las diferentes velocidades de navegacion para que sus
clientes puedan ver el contenido de su servicio desde cualquier lugar en el que
se encuentre el usuario y que tenga conexion a internet. El equipo de I+D de la
empresa se dedica a la creacion de software que facilite al suscriptor la utilizacion
de su servicio ya sea para reducir el consumo de sus tarifa de datos (Villamil,
2016) o incluso para presionar a los proveedores de servicios de Internet con un
ranking de operadoras en las que a través de una herramienta de medicion
propia, evalla la velocidad de las operadoras (en horario de maxima audiencia)

con la que se distribuye su contenido (Netflix, 2016).
e) Personas.

Al tratarse de un servicio online, los profesionales que trabajan en atencion al
cliente deben tener una alta cualificacion ya que se trata del Unico punto de
contacto con los clientes. Por otro lado, la empresa anima a sus empleados de
atencion al cliente a ser ellos mismos, es decir, no tienen que leer un guion y

tampoco, en el caso de que el suscriptor quiera darse de baja, deben intentar
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retenerlo. Se pide a los agentes que traten a los clientes con una actitud positiva
y empética y si quieren pueden incluso bromear o comentar peliculas o series
con ellos. Se trata de un enfoque de atencion al cliente no convencional que

busca la satisfaccion y reconocimiento del cliente (Stenovec, 2013).
f) Procedimientos.

El proceso mediante el cual los consumidores se suscriben al servicio es simple
y autbnomo. Suscribirse en la pagina web de Netflix es un proceso rapido y el

acceso al contenido es inmediato (Netflix, 2016).
g) Evidencia fisica.

La evidencia fisica seria la web de Netflix donde se inicia la sesién para ver el
contenido y asi como el icono de las aplicaciones. El sitio web y la interfaz del
usuario estan en continua evolucion para conseguir unos de los pilares de la
empresa que es simplificar al maximo y que sea mas facil de usar para el

consumidor.

5.3.2. Desarrollo de producto.
Esta estrategia requiere inversion por parte de la empresa que debe buscar y
desarrollar una funcibn que necesite la introduccion de nuevos

productos/servicios en mercados actuales.

La estrategia de desarrollo de producto es adecuada cuando la empresa posee

los recursos necesarios en I+D y los clientes muestran lealtad a la empresa.

Existen una serie de alternativas para llevar a cabo esta estrategia de

crecimiento que Netflix ha aplicado.

1. Mejora de productos existentes con la incorporacién de nuevas funciones que
pueden verse en las distintas evoluciones del interfaz del usuario (Rogowsky,
2013).

2. Desarrollo de software tanto para mejorar el servicio de streaming, como por
ejemplo la adaptacion del servicio introduccion de calidad HD y Ultra HD a su
oferta, como desarrollo de software para ayudar a los suscriptores en la
navegacion como el caso anteriormente mencionado de ayudar al suscriptor a

reducir el consumo de sus tarifas de datos moviles.

En este sentido, podemos ver la gran importancia que desde Netflix se da a la

investigacion para mejorar sus sistemas de software con el ejemplo del problema
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de “Napoleon Dynamite”: La maquina de recomendacion de la empresa trabaja
con algoritmos y una de las funciones del equipo de I+D es aumentar su
efectividad. En 2006 los analistas de la empresa se dieron cuenta que en el
catalogo tenian una pelicula, “Napoleon Dynamite” (2004), que el sistema no
recomendaba casi nunca y sus investigadores eran incapaces de disefiar una
secuencia de algoritmos que sugiriera este titulo a los suscriptores. La solucién
fue convocar un concurso abierto a todo el mundo, con un premio de un millén
de délares, para quien consiguiera mejorar el sistema de recomendacion en un
10% (Thompson, 2008). Es decir, gracias a unos ingenieros externos a la
empresa se perfeccionod ese sistema de recomendacién (TheRichest, 2015).

3. Creacidn, produccion y lanzamiento de nuevas peliculas, series, programas,
documentales originales de la compariia, como el caso de la primera pelicula
distribuida mundialmente por Netflix: “Beast of No Nation” dirigida por Cary
Fukunaga o como el fendbmeno social “Making a Murderer” (Haciendo un
asesino), un documental que tuvo tal repercusion social que hasta el gabinete de
la Casa Blanca tuvo que pronunciarse sobre los hechos narrados en el mismo
(Meyer, 2016).

Para que una estrategia de desarrollo de producto tenga éxito se requiere un
gran esfuerzo y énfasis especiales en las acciones de marketing. Prueba de la
importancia de que Netflix otorga a las campafas de publicidad es observar el
lanzamiento de algunos de sus contenidos originales como por ejemplo las series
“Narcos” y “Orange is the New Black” que fueron objeto de sendas campanas de
publicidad nativa en The Wall Street Journal con el publi-reportaje de

“Cocainenomics” (Green, 2015) y en The New York Times con “Women Inmates:
Why the Male Model Doesn’t Work” respectivamente (Deziel, 2014).

El desarrollo de productos es una estrategia, como hemos mencionado, que
tiene un riesgo medio porque implica realizar una inversion econémico-financiera
considerable, sin embargo para los responsables de Netflix realizar ese gasto no
significa necesariamente que los productos que se desarrollen vayan a ver la luz
como sucedié con Netflix Box en 2007. Netflix Box era un dispositivo de
streaming desarrollado por la empresa pero que murid internamente (después
se comercializé en otra empresa con el nombre de Roku Player). ¢ Qué sucedi6?

La estrategia a largo plazo establecia como objetivo estar disponible en todos
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los dispositivos conectados a internet por lo tanto se considerd que no podian
hacerle la competencia a las empresas fabricantes de hardware y a pesar de la
inversion realizada se decidido no comercializar el dispositivo. Los responsables
de Netflix tuvieron en cuenta que era mejor tener una pérdida econémica a corto
plazo que tomar una decision errénea y comprometer los resultados a largo plazo
(Enderwick, 2015).

5.3.3. Desarrollo de mercados.

El desarrollo de mercados es una estrategia que implica introducir productos
actuales en mercados nuevos. Munuera y Rodriguez (2007) explican una serie
de alternativas para que esta estrategia funcione. En el caso de Netflix se puede

observar su aplicacién en:

» Expansién a nuevos segmentos: mediante ofertas comerciales como por
ejemplo la seccion dedicada a los nifios (Just for Kids); o a través de nuevos
canales de distribucion como la ampliacion del servicio a todos los dispositivos
con pantalla y conexién a internet. En cuanto a los canales de distribucién no se
debe olvidar el principal y que en 2007 supuso una revolucién para Netflix que
realiz6 una de sus mayores operaciones comerciales apostando por el

streaming.

= Expansion a nuevas zonas geograficas, que como ya se ha visto es en la
actualidad la estrategia principal adoptada por Netflix cuyo objetivo es que su
servicio esté disponible en todo el mundo y eso supone la entrada en unos de
los mercados mundiales principales, China, que se le resiste debido a temas
legales (Sorkin, 2015).

En la figura 5 podemos ver los paises donde no esta disponible el servicio, ya
apuntados en el Gréfico 2. En el caso de China, la entrada del Netflix al pais esta
prevista a medio plazo cuando se solucionen ciertos temas legales que tienen
que ver, principalmente, con la censura a la que se someten los contenidos de
series extranjeras. Sin embargo el caso de Corea del Norte, Crimea y Siria su
entrada no depende en ningun caso de la empresa sino del gobierno de los

Estados Unidos que impone restricciones a empresas nacionales (Netflix, 2016).
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Figura 5. Expansion Internacional de Netflix.

@ Paises donde esta disponible Netflix

Paises donde no esta disponible Netflix

Fuente: Netflix (2016)

5.3.4. Diversificacion.

La ultima opcion de crecimiento a considerar es la diversificacion que es una
estrategia en la que se desarrollan nuevos productos para mercados nuevos
parala empresa. Se trata de una alternativa que supone el mayor riesgo de todas
las estrategias estudiadas porque la organizacién tiene escasa 0 ninguna

experiencia en el nuevo mercado.

Munuera y Rodriguez (2007) identifican 2 tipos de diversificacion, relacionada y
conceéntrica, que dependen del grado de vinculacion y similitud con las
actividades anteriores de la empresa.

Figura 6. Crecimiento diversificado e integrado.
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Fuente: Munuera y Rodriguez (2007)
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De esta figura podemos extraer 2 enfoques basicos:

1. Diversificacion no relacionada o pura: que es aquella alternativa con mayor
riesgo porque consiste en ofrecer productos y servicios totalmente nuevos (no

vinculados con la actividad anterior de la empresa) en un mercado desconocido.
2. Diversificacion relacionada, que puede desarrollarse mediante:

= Integracion vertical hacia arriba: la empresa se diversifica con productos

0 servicios relacionados con la fase anterior de su oferta actual.

» Integracién vertical hacia abajo: cuando el producto/servicio nuevo se

relaciona con la fase posterior de su oferta actual.

Netflix esta desarrollando una estrategia de integracion vertical hacia arriba con
la produccion de contenido original mediante la cual ha pasado de ser una
distribuidora de contenidos audiovisuales a operar casi como un estudio de cine
o canal de television ya que produce contenido audiovisual por el cual debe
contactar con productoras de todos los paises para poder desarrollar sus

proyectos. Algunos ejemplos destacados serian:

» La primera produccién original de Netflix fue “House of Cards” que esta
coproducida por 3 productoras estadounidenses: Media Rights Capital, Panic
Pictures (1) y Trigger Street Productions (IMDB, 2013).

» “Club de cuervos” fue la primera serie en lengua castellana y estaba
coproducida por dos productoras mexicanas: 3rd Eye Films y Alazraki Films
(IMDB, 2015).

= “Cable Girls” es el titulo provisional de una serie que prepara la productora
espafiola Bambu Producciones que sera rodada y ambientada integramente en
Espafa (EFE, 2016).

6. Aspectos negativos derivados de las estrategias de

crecimiento.
La estrategia de crecimiento de Netflix conlleva unos riesgos asociados a la
financiacion de su expansion geogréfica, la produccion de contenido original y la

adquisicion de titulos para su catalogo. Este apartado se centra en el analisis de
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la liquidez y la solvencia de la empresa para poder determinar su capacidad de

recuperacion de la inversién realizada.
En primer lugar se muestra la evolucion de los ingresos de la compaiia:

Tabla 3. Ingresos netos (en miles de ddlares)

PERIODO | 31/12/2015 | 31/12/2014 | 31/12/2013 | 31/12/2012 | 31/12/2011
Total anual: | 122.641 266.799 112.403 17.152 226.126

Fuente: Cuentas anuales de Netflix.

La variacion porcentual entre 2014 y 2015 muestra que los ingresos netos

disminuyeron en un 54%.

A continuacion, se observa lo que Netflix se gasta en adquirir el contenido

audiovisual:

Tabla 4. Adiciones al catadlogo de contenido de streaming (en miles de

délares).

Total Anual (5.771.652) (3.773.019) (3.030.701)

Fuente: Cuentas anuales de Netflix.

Si se tienen en cuenta los 2 dltimos afios, se puede comprobar que la variacion
porcentual en la compra de contenido audiovisual ha aumentado un 52'97% en
2015, afio en el que la empresa se introdujo en 6 nuevos paises (Australia,
Espafia, Italia, Japon, Nueva Zelanda y Portugal). Sin embargo, en 2014 la
compariia también se introdujo en 6 paises (Alemania, Austria, Bélgica, Francia,
Luxemburgo y Suiza) pero la variacion porcentual del coste con respecto a 2013

sélo supuso un aumento del 24°49%.

Es evidente que con la expansion geografica se aumenta el gasto en contenido
porque se busca y espera que con un mayor catalogo también aumente los
ingresos provenientes de las suscripciones en igual proporcién al gasto. Para

comprobarlo se revisan las ventas:

Tabla 5. Ingresos brutos (en miles de ddlares).

Periodo 31/12/2015 31/12/2014 31/12/2013

Total anual 6.799.511 5.504.656 4.374.562

Fuente: Cuentas anuales de Netflix.
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Se observa que en los 3 ultimos afos las ventas han aumentado un 54'98% pero
la variacion porcentual de los costes asociados a la adquisicion de contenido es
claramente superior con un 90'44%. Con estos datos se puede decir que la
empresa no consigue el flujo de efectivo 6ptimo para financiar su crecimiento,

por lo tanto debe recurrir al endeudamiento.

A partir de los datos del balance se puede ver como de endeudada esta la

empresa.

Tabla 6. Datos para el calculo de ratios de endeudamiento y autonomia

financiera (en miles de délares).

Periodo 31/12/2015 31/12/2014 31/12/2013

Total Pasivo 7.979.445 5.184.792 4.070.464
Total Patrimonio Neto 2.223.426 1.857.708 1.333.561
Total Pasivo + PN 10.202.871 7.042.500 5.404.025

Fuente: Cuentas anuales de Netflix.

Tabla 7. Ratios financieros.

N Periodo
Concepto Definicion
31/12/2015 | 31/12/2014 | 31/12/2013
Ratio de  Jig§ FABIo8 2 0'78 073 075
endeudamiento | pgsivo + PN

Ratio de PN
Autonomia _— 0'22 0’26 0’25
Financiera | Pasivo+PN

Fuente: Elaboracion propia.

El valor adecuado del ratio de endeudamiento (aunque también depende del
sector) se situa entre el 0’4 y el 0’6, en el caso de Netflix se observa que durante
los 3 dltimos afios su volumen de deudas es excesivo ya que supera el 60% de

la financiacion.

En el caso del ratio de autonomia financiera, el valor normal esta entre el 0°25 a
0’35, lo que quiere decir que en 2015, en el caso de Netflix, el valor del ratio es
inferior a 0’25 lo que implica que la empresa corre un gran riesgo de insolvencia.
Para determinar la gravedad del riesgo de insolvencia se ha utilizado el modelo
de Altman (1968) que es una herramienta que predice la distancia a la quiebra
de una empresa. Para calcular, el Z-Score de Netflix siguiendo este modelo, se
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necesitan las siguientes cifras obtenidas de las cuentas anuales de la compafiia
a 31 de diciembre de 2015:

= Total de activos: 10.202 millones de dolares.

= Total de activo corriente: 5.431 millones de ddlares.

» Total pasivo corriente: 3.529 millones de ddlares.

» Reservas: 941 millones de dolares.

» Ingresos antes de impuestos: 142 millones de délares.

» Gastos por intereses: 133 millones de dolares

» Ingresos: 6.780 millones de dolares.

» Capitalizacion mercado: 48.948 millones de délares (GuruFocus, 2015).
» Total Pasivo: 7.979 millones de dolares.

El Z-Score de Altman se calcula con la siguiente férmula:

Z=12X1+14X2+33X3+06X4+10X5

Donde:
Total activo corriente —Total pasivo corriente 5.431-3.529 ’
X1l= : = =018
total activo 10.202
Reservas 941
X2 = 3 =009

- Total activo - 10.202

X3 = Ingresos antes de impuestos + Gastos por intereses _ 142+ 133 __ 0'02
- Total activos 10202
Capitalizacion de mercado 48.948
X4= : = =6'13
Total pasivo 7.979
Ingresos 6.780
= =066

- Total activos 10.202

La funcién queda de la siguiente manera:
Z=(12*018) + (1'4*0’09) + (3'3*0’02) + (0'6*6’13) + (1*0'66)
=47
Para interpretar el resultado, la experiencia en el modelo indica que:

Peligro de quiebra inminente — 1’81 < Zona gris < 2’99 — Zona Segura
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Si Netflix tiene un Z-Score de 4’7 se podria decir que se considera segura a la
empresa, sin embargo a estas cifras hay que sumarle otro problema: en el
informe de las cuentas anuales de 2015, en el apartado “Obligaciones
contractuales” se hace referencia a que la empresa tiene 10.900 millones de
dolares en obligaciones pero en el balance solo se reflejan 4.800 millones de
dolares (entre activo corriente y no corriente de contenidos), es decir, hay 6.100

millones de obligaciones que no aparecen en el balance.

Todos estos datos nos muestran que la empresa tiene una situacion muy
delicada por lo que Netflix tiene que aumentar de forma astronémica sus ventas

para crear un flujo de caja positivo.

7. Recomendaciones.

Las recomendaciones estratégicas estan centradas en el fortalecimiento del core
business e incrementar el nimero de suscriptores. Para conseguir estos

objetivos se sugiere llevar a cabo las siguientes acciones:

1. Mejorar la busqueda y exploracién del catadlogo. Los suscriptores con mas
autonomia y que no quieran depender del sistema de recomendacion pueden
encontrarse con grandes dificultades para decidir qué contenido ver puesto que
el disefio de la interfaz del usuario muestra el catalogo por categorias. Una
solucién seria parecerse al motor de busqueda de IMDB donde se puede buscar
por actores/actrices, directores/as, etc.

2. Derivada de la anterior recomendacién, se podria crear una interfaz del
usuario que permitiera al cliente crear carpetas para ordenar lo que se quiere ver

ya sea por categorias o por otros criterios.

3. Crear un foro para que los suscriptores puedan conectar y comentar con otras
personas aquellos contenidos que tienen en comun y que quizas no pueden
comentar con su circulo cercano porque no comparten gustos. Se trataria de
crear una comunidad de clientes que ademas serviria para afianzar el amor a la

marca.

4. Anadir en el menu un apartado para conocer las novedades sobre el contenido
del catalogo: desde que titulos van a emitirse hasta los que desaparecen del

catalogo. En la actualidad, los suscriptores de Netflix tienen que informarse en
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otros medios de comunicacion las novedades que estan por emitirse y los titulos

que no volveran a emitirse.

5. En cuanto al contenido, la sugerencia mas popular entre los medios y analistas
(Sorkin, 2015) es la de introducir retransmisiones deportivas en directo y noticias,
sin embargo si se tiene en cuenta el endeudamiento de la empresa a corto y
largo plazo no parece una solucion viable ni recomendable por los gastos de
inversion que habria que hacer en infraestructuras, equipo técnico y humano.
Aunque hay otros contenidos como videos musicales, videojuegos, cursos de

idiomas que podrian incluirse en el catalogo sin un coste excesivo.

En el caso de los cursos idiomas, para crear una propuesta atractiva y con valor
afadido, se podria buscar una colaboracion, una joint-venture con la editorial
Cambridge University Press para crear un proyecto donde los suscriptores
podrian estudiar inglés a distancia a través de la cadena (similar a That’s English

en RTVE y la Escuela Oficial de Idiomas).

8. Conclusiones.

En este Trabajo Fin de Grado se analizan las estrategias de crecimiento de la
compainiia Netflix mediante el estudio de las direcciones de desarrollo. Con este
analisis se ha comprobado que, con la combinacion de las 4 estrategias de
crecimiento formuladas por Ansoff, Netflix ha conseguido situarse como lider de

un sector altamente competitivo.

La compafiia ha logrado, apoyado por un esfuerzo en inversioén en contenido y
marketing, posicionar su marca como la mas asequible econémicamente, la mas
atenta a los gustos de los consumidores y ser el servicio con el catdlogo mas
atractivo, tanto de titulos originales como de terceros. La empresa mediante un
continuo proceso de innovacion tecnologica ha conseguido crear un gran
sistema o motor de recomendacion y adaptar su servicio a cualquier dispositivo

con pantalla y conexién a internet.

Sin embargo, como se ha podido comprobar con el estudio de la solvencia de la
empresa, el mayor inconveniente de las estrategias de desarrollo es que pueden
provocar un aumento del riesgo econémico debido al coste que supone dar un
paso mas alla de la estrategia de penetracion de mercados. En el caso de esta

companfia, el desarrollo de mercado con su expansion geografica y la
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diversificacién con su integracion vertical hacia arriba para la produccion de

contenidos originales, han provocado el fuerte endeudamiento de la empresa.

Las recomendaciones practicas sugeridas se basan en hacer mas atractiva la
experiencia del servicio mediante una interfaz del usuario mas dinamica,
interactiva y personalizada y una mayor variedad de contenidos. Al mismo
tiempo, para reducir costes, se plantea la posibilidad de utilizar acuerdos
accionariales con otra empresa, donde la editorial Cambridge aporta el contenido

y Netflix la plataforma para emitir ese contenido.

Para finalizar es necesario mencionar que una de las limitaciones de este
Trabajo Fin de Grado es que, al tratarse de una compafia estadounidense, los
datos de sus cuentas anuales se elaboran siguiendo los GAAP (Principios de
Contabilidad Generalmente Aceptados) pero también los Non-GAAP, donde la
informacion econdmica es calculada por métodos alternativos a esos principios
generalmente aceptados. En este estudio, para el calculo de los ratios, se ha
utilizado y aplicado el sistema contable utilizado en Espafia y los datos obtenidos
se han interpretado segun el estandar académico. Para corroborar el resultado
seria necesario un estudio mas pormenorizado de los datos de los principales
competidores con caracteristicas similares y utilizar el mismo criterio en la

elaboracion y calculo de sus ratios.
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