Introduccion

El presente trabajo de investigacion estd distribuido en 6 capitulos que definen el plan
estratégico de Netflix para los proximos 3 afios. A continuacion, se precisara el contenido de los

mismos.

El capitulo | contextualiza los antecedentes de la empresa y su situacion actual relacionada a los
principales factores que afectan su funcionamiento y a partir de ello se define un diagnéstico
que presenta 3 retos hacia el futuro. Méas adelante, en el capitulo 1, se hace un anélisis del micro
y macro entorno que ayuda a definir la matriz FODA de la empresa que es el punto de partida
del planeamiento estratégico que se desarrollard para el periodo definido. A partir del
diagnostico anterior, en el capitulo 111 se presenta un analisis que permite definir que la mejor
estrategia que la empresa debe implementar en los préximos afios es la de diferenciacion y
crecimiento sustentadas en una posicion estratégica agresiva y de expansién. Esto le permitira

aprovechar mejor las oportunidades que el mercado le ofrece en la actualidad.

Por otra parte, en el capitulo IV, se desarrollan las estrategias para cada una de las areas
funcionales que son definidas a partir de la mision y vision de la empresa y del organigrama
corporativo de la misma. Igualmente se presentan tanto los objetivos corporativos como los
individuales para cada area y la implementacion de las estrategias a través de los planes
funcionales. A partir de la definicion de los planes y la ejecucién de las estrategias, en el
capitulo V se evalua la viabilidad financiera de la misma bajo dos escenarios posibles: realista y

pesimista y basados en supuestos actuales de la empresa y sus resultados financieros.

En el dltimo capitulo, el VI, se presentan las herramientas a través de las cuales Netflix puede
evaluar y hacer seguimiento del cumplimiento en el tiempo del plan estratégico. Esta evaluacion

sera a través de un cuadro de mando integral (BSC) y la definicion de planes de contingencia.

Finalmente se desarrollan una serie de conclusiones sobre el analisis de Netflix y se presentan
seis recomendaciones que la empresa pueda desarrollar en un futuro cercano para aprovechar

mejor su situacion estratégica actual.



Capitulo I. Situacion actual y diagnéstico

1. Antedecedentes

Netflix fue fundada en el afio 1997 por Reed Hastings y Marc Randolph. Inicialmente la
empresa se dedicé a brindar el servicio de alquiler de peliculas en DVD a través de Internet y la
entrega a través del servicio postal de los Estados Unidos (delivery). Sin embargo, a partir del
afio 2007, 10 afios después de su fundacion, la empresa decidié ingresar a brindar el servicio de

streaming a través de Internet (video on demand).

Es a partir del fuerte crecimiento de las conexiones de banda ancha en Estados Unidos que el
servicio de streaming de Netflix comienza a popularizarse y a generar una demanda cada vez
mayor del servicio. La ubicuidad del servicio, el cual puede ser brindado desde servidores en
Internet hacia cualquier pais en el mundo, ha facilitado su expansién en el nivel internacional

durante los 2 ultimos afios.

A partir del afo 2012, Netflix toma la iniciativa de comenzar a invertir en desarrollar contenido
propio, a través de la produccion de series de TV para ser transmitidas exclusivamente a través
de su plataforma. En un siguiente paso en la expansion de su servicio y su plataforma, en
setiembre de 2014 la empresa anuncid un acuerdo con el actor Adam Sandler para producir 4
peliculas de cine que seran igualmente transmitidas exclusivamente a través de su plataforma.
Ya no solo es la industria de la TV, sino también la industria del cine las que la empresa quiere

transformar.

Netflix se define de la siguiente manera: “la cadena de TV por Internet lider en el mundo con 57
millones de usuarios en casi 50 paises que consumen 2 mil millones de horas de programas de
TV vy peliculas por mes, incluyendo series originales, documentales y largometrajes. Los
suscriptores pueden ver todo lo que quieran, en cualquier momento y en cualquier lugar, en casi
cualquier pantalla o dispositivo conectado a Internet. Los usuarios pueden reproducir, pausar y

reanudar lo que miran, todo ello sin anuncios o compromisos.” (IR Netflix Q4, 2014)



2. Situacion actual
2.1 Suscriptores

Un dato muy importante para entender la magnitud del crecimiento de la empresa es observar el
aumento de sus suscriptores en los 2 Gltimos afios. Como se puede observar en el anexo 1, en los
2 Ultimos afios, la empresa pasé de tener poco mas de 26 millones de suscriptores en total a 57
millones de suscriptores al cierre del afio 2014. Un crecimiento de 116%. EI mismo caso aplica
para los suscriptores pagantes, pasé de poco mas de 24 millones a 54 millones
aproximadamente en la actualidad. Sin embargo, en marzo del 2012 el 92% del total de sus
suscriptores eran pagantes ahora ese porcentaje ha aumentado a 95%. Este dltimo ratio
demuestra la capacidad de la empresa para generar ingresos a través de sus suscriptores y el alto

nivel de compromiso de los mismos con la empresa (lealtad).

Otro ratio importante es el de su expansion internacional, ya que en la actualidad el 30% de sus
suscriptores son internacionales (fuera de EE.UU). Este mismo nimero era de 11% hace

solamente 3 afios. La empresa ha ido desarrollando un agresivo plan de expansion internacional.

2.2 Situacion financiera

Debido al fuerte crecimiento de la demanda de su servicio de streaming y el alto crecimiento de
suscriptores, la empresa ha consolidado sus nameros financieros. Esto, se puede notar en 2 datos
relevantes de sus estados financieros, sus ingresos brutos y su utilidad neta de los 2 Gltimos

afios, como se muestra en el cuadro a continuacion:

Tabla 1. Ingresos brutos y utilidad neta 2012 -2014

Al 31 de Al 31 de Al 31 de
Periodo Diciembre Diciembre Diciembre
2012 2013 2014

Ingresos
Brutos $ 3,609,282 $ 4,374,562 $ 5,504,928
Utilidad Neta $17,152 $ 112,403 $ 266,799
* en miles de
$

Elaboracion: Netflix Quaterly Earnings Q4 2014, 2014.



De acuerdo con estos nlmeros, se observa un crecimiento de 52% en sus ingresos brutos y de
1,455% en su utilidad neta en los dos ultimos afios. Notoriamente, se observan nimeros solidos
y crecimiento sostenido como fruto de su crecimiento y expansion en este periodo. Asimismo,
como se puede observar en el anexo 2, la empresa tiene un flujo de caja positivo y un mediano
nivel de endeudamiento que le permiten tener una posicion financiera adecuada para enfrentar

su potencial crecimiento.

Sin embargo, es importante mencionar que el Gltimo incremento en el precio de la suscripcion
del servicio de Netflix de $1 vigente a partir del mes de mayo del afio 2014 trajo consigo una
caida en el porcentaje de aumento de las suscripciones. La empresa esperaba obtener 3.7
millones de nuevos usuarios al cierre del tercer trimestre, sin embargo obtuvo solamente 3
millones. Esto trajo consigo una caida de 25% en la cotizacion del precio de la accion horas
después del anuncio de sus resultados al cierre del tercer trimestre del 2014. Esto demuestra la

susceptibilidad de los usuarios y potenciales usuarios al precio del servicio de la empresa.

2.3 Competencia

En lo que se refiere a la competencia de la empresa, se puede identificar dos tipos claramente
definidos y que estan determinados por la naturaleza de los mismos: competencia directa
(servicios similares) y competencia indirecta (servicios sustitutos). En el primero de los casos,
Amazon Prime y Hulu Plus son los principales servicios de streaming similares a Netflix. A
diferencia de este, ambos servicios estan concentrados en el mercado norteamericano (EE.UU),
mientras que Netflix tiene alcance internacional. Asi, se puede observar que solo en EE.UU,
Netflix tiene 36 millones de usuarios, Amazon Prime 20 millones y Hulu Plus 6 millones.

Netflix es notablemente el lider del sector.



Tabla 2. Usuarios de servicio de streaming en EE.UU (en millones)
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

En el segundo caso, la competencia esta determinada por los principales canales de TV abierta'y
por cable del mercado. En este caso, se puede observar a HBO, CBS, NBC, FOX, ESPN, entre
otros. Esta competencia no solo estd definida por el contenido que generan que es una
alternativa al contenido emitido por Netflix sino que en muchos casos estdn lanzando
alternativas similares de streaming online (tal es el caso de HBO y CBS) para competir
directamente en el mercado de Netflix. Estos nuevos servicios son independientes del servicio

de suscripcion por cable a estas cadenas lo que representa una competencia mucho mas directa.

Como referencia, se puede indicar que en EE.UU existen 64 millones de suscriptores al servicio
de TV por cable. Netflix ya pasé el 50% de esta cifra lo que indica claramente el peso que tiene

en el consumo de contenido de entretenimiento en un mercado como el norteamericano.

En este contexto es importante precisar que el modelo de negocio de Netflix estd basado en su
suscripcion mensual que permite al usuario un completo acceso a su contenido. EI modelo de la
competencia indirecta ha estado basado en la publicidad y/o el pago por ver (pay per view), que

es el modelo de la TV tradicional.

2.4 Conectividad y regulacién

Asi como en un inicio Netflix requirié del servicio postal de EE.UU (USPS) para poder hacer
llegar su producto (CD) a sus clientes, en la actualidad su servicio de streaming requiere de los

proveedores de servicios de Internet (ISP) para lograr el mismo objetivo. Los ISP se han



convertido en pilar fundamental del servicio de Netflix ya que de ellos depende la experiencia y

la calidad que perciben sus usuarios.

Debido al crecimiento de usuarios de Netflix y a la gran cantidad de ancho de banda consumido
por ellos, en el afio 2013, los ISP comenzaron a restringir el acceso y la velocidad de sus
conexiones, ocasionando una mala experiencia para gran parte de los clientes de la empresa. En
teoria los ISP estan obligados a brindar un servicio sin restricciones relacionado directamente al
servicio contratado por sus clientes (velocidad de acceso) independientemente del contenido que
el usuario descarga. Esta caracteristica tiene la denominacion de neutralidad de la red" y esta
garantizada por el organismo regulador de las telecomunicaciones en EE.UU, la FCC.

Sin embargo, a inicios del afio 2014, la Corte Suprema de los Estados Unidos emitié una
sentencia favorable a la empresa Verizon (uno de los mas grandes ISP en EE.UU) en la que
indicaba que no estaba obligado a tratar igualitariamente el contenido que pasaba a través de sus
redes, pudiendo cobrar por servicios diferenciales a los proveedores de contenido. En resumen,
dejo la puerta abierta a que los ISP puedan cobrar un “peaje” por el acceso a sus redes a estos

proveedores de contenido rompiendo la neutralidad de la red.

Y asi efectivamente pasé. En febrero del 2014, Netflix se vio obligado a pagar (contra su
voluntad) una conexidn “directa” a las redes de la empresa COMCAST (otro de los grandes ISP
en US) para que su servicio no sufriera demoras por el lado de los clientes. Asi mismo, en abril
del mismo afio hizo lo mismo con la empresa Verizon. Esto ha generado un egreso no

contemplado en los planes financieros de la empresa y un reto importante hacia futuro.

A pesar de estos pagos, Netflix ha manifestado publicamente su rechazo al trato discriminatorio
de parte de los ISP a los proveedores de contenido (sobre todo de video) y ha solicitado a la
FCC su intervencion para regular estos casos. Justamente en estos dias esta abierto el debate
sobre el tema en US, estando pronto la FCC a emitir su nueva reglamentacion sobre el tema.
Inclusive el presidente de los Estados Unidos, Barack Obama se ha manifestado totalmente a

favor de preservar la neutralidad de la red.

! “Neutralidad de la red es el concepto a través del cual tanto los celulares, el servicio de cable o la conexion a
Internet deben tratar a todos los websites y servicios de contenido de una manera igualitaria” — Fuente: A Guide to a
Open Internet: http://www.theopeninter.net/. Fecha de consulta: 21 de octubre de 2014.



http://www.theopeninter.net/

2.5 Producto y servicio

En el caso de Netflix, su producto esta determinado por el contenido que brinda a sus
suscriptores y por su plataforma de acceso a este contenido. En este caso, Netflix ofrece dos
tipos de contenido, el producido por terceros y que son licenciados para poderlos distribuir a

través de su plataforma y el contenido generado por la propia empresa.

Netflix tiene contratos firmados con los mas grandes distribuidores de contenido de
entretenimiento en el nivel mundial y compite con los medios tradicionales para obtener la
exclusividad de series de TV, peliculas de cine y documentales principalmente. La empresa
maneja el licenciamiento del contenido de terceros basado en lo que el publico ve y lo que el
publico opina, lo que le brinda un fuerte poder de negociacion.

La empresa estima gastar $3 billones (3 mil millones) durante el afio 2014 en contenido para sus
usuarios, de los cuales el 10% aproximadamente se han invertido en generar contenido propio,
en series como House of Cards, Orange is the New Black y la nueva miniserie Marco Polo.
Existe un fuerte compromiso de la empresa en generar contenido propio y asi diferenciarse de la
competencia. Este contenido propio es distribuido en temporadas completas lo que permite al
usuario visualizar una temporada continua sin necesidad de esperar dias 0 semanas para ver

cada capitulo.

En relacion al servicio de Netflix, existe un factor fundamental que lo diferencia de los medios
tradicionales, que consiste en la utilizacion del big data. Netflix conoce perfectamente los
gustos de cada uno de sus usuarios y esto le permite ofrecer contenido personalizado, ademas de
servirle para tomar decisiones de negocio importantes como decidir en qué contenido de

terceros invertir y qué tipo de contenido propio producir.

3. Diagnostico de la situacion actual

De acuerdo con la evaluacion realizada en el punto 2 sobre la situacion actual de Netflix, se
pueden definir 3 puntos importantes que un plan estratégico para los proximos 3 afios debera
considerar y sobre los cuales las estrategias a desarrollar deberdn concentrarse. Estos puntos
seran abordados en los siguientes capitulos del presente trabajo de investigacion. Si bien hay
varios retos que una empresa joven y en pleno desarrollo como Netflix debe enfrentar, los
siguientes puntos deberan priorizarse para sustentar su crecimiento y consolidarse como una

empresa innovadora, rentable y en constante expansion:



e Desarrollar contenido propio para enfrentar el ingreso de las grandes cadenas de TV al
negocio de streaming online asi como también desarrollar alternativas de valor agregado
sobre su plataforma que le permitan generar una mayor fidelizacion de sus clientes.

e Enfrentar la situacion actual con los ISP y el problema regulatorio generado por la cada vez
mas creciente limitacion a la neutralidad de la red.

e Continuar con su expansién internacional lo que le permita agregar nuevos suscriptores y

minimizar el riesgo de la fuerte sensibilidad a la variacion de sus precios.

Cada uno de estos puntos incluye una serie de acciones y planes que son transversales a todas
las areas de la empresa y que serdn definidas en cuanto a temporalidad, cuantificacion y
acciones a tomar en el desarrollo del plan estratégico de la empresa en el mediano plazo.



Capitulo 11. Analisis externo/ interno / FODA

1. Analisis del macroentorno

Por definicion, un analisis del macroentorno “permite evaluar aquellos factores que influyen, o
pueden llegar a influir, de manera indirecta en los resultados no solo de nuestra empresa sino el

de todas las empresas del sector.” (Universidad de Extremadura 2012)

Es por ello que en primer lugar se necesita identificar la industria sobre la cual se desarrollan las
actividades de Netflix. De acuerdo con la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de
todas las actividades econémicas (CIIU) de las Naciones Unidas, las actividades de Netflix
estan comprendidas en los cédigos 5911 y 6020 como se detalla a continuacion:

Tabla 3. Cddigo CIIU
Cadigo
Cliu Actividad

Actividades de produccion de peliculas cinematograficas, videos y programas de
5911 television

6020 Programacion y transmisiones de television

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en CIIU, 2014).

La actividad 6020 (programacion y transmisiones de TV) tiene la particularidad de distribuirse a
través de Internet y no siguiendo el sistema tradicional a través de las sefiales abiertas de TV ni
el sistema de distribucion por cable. Esto es importante de mencionar porque la competencia de
la empresa esta determinada tanto por las empresas que prestan los mismos servicios o similares
a Netflix a través de Internet como por los que lo hacen a través de los medios tradicionales

como ya se ha mencionado anteriormente.

La industria de la TV tradicional es una industria que ha tenido un importante crecimiento. Es
claro que la TV ha sido el principal medio de entretenimiento e informacién a nivel mundial en
los ultimos 50 afios. Sin embargo, en los Gltimos 5 afios se ha comenzado a presentar un notorio
cambio en el patron de consumo de medios por parte de la audiencia en US y en el resto del

mundo. Esto se ve claramente en el siguiente cuadro:



Tabla 4. Consumo en medios en EE.UU (% del total)

A0S
Medios 2010 2011 2012 2013 2014
Digital 29.6% 33.8% 38.5% 43.4% 47.1%
Moaviles
Online (PC/
Laptops)
Otros
TV 40.9% 40.4% 39.2% 37.5% 36.5%
Radio 14.9% 13.9% 13.0% 11.9% 10.9%
Impresos 7.7% 6.5% 5.4% 4.4% 3.5%
Revistas
Diarios
Otros 7.0% 5.5% 4.0% 2.8% 1.9%

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en datos de eMarketer)

Como se puede apreciar en el cuadro, los medios digitales estdn dominando el consumo de

medios en la actualidad, alcanzando alrededor del 50% del total y habiendo crecido 60% en los

altimos 5 afios. Sin embargo la TV, el lider del consumo de medios hasta el afio 2013, ha caido

su participacion en 10% durante el mismo periodo. Este serd un proceso que va a continuar en

los préximos afios. Este cambio se ha venido acelerando y sobre todo en los segmentos mas

jévenes de la poblacion. Es un fendmeno generacional, en el cual las audiencias de menor edad

estan dejando de consumir medios tradicionales para migrar hacia los medios digitales. Esto se

puede apreciar en el siguiente gréfico:
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Gréfico 1. Consumo de medios por edades en EE.UU
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Elaboracion: Bl — Business Insider, 2013.

Como conclusion a este andlisis, se puede indicar que la situacion general de la industria
presenta un escenario ideal para una empresa como Netflix donde la migracion a los medios
digitales esta directamente relacionada al core de su negocio. Es importante indicar que este
mismo patron se esta repitiendo en mercados desarrollados y en mercados en desarrollo, aunque

con una menor aceleracién en estos Gltimos.

2. Analisis del microentorno

Un analisis del microentorno estd orientado al estudio de los clientes potenciales, la
competencia, los intermediarios y los proveedores, es decir a los factores mas directos
relacionados a la empresa y que pueden influir en el desarrollo de sus estrategias y sus

resultados.
Para desarrollar el analisis del microentorno de Netflix se utilizara el modelo de las 5 fuerzas de

Porter (Michael Porter, 1979). Este modelo, desarrollado por Michael Porter, permite evaluar la

posicion estratégica de una empresa a partir de 5 fuerzas y tomar decisiones hacia futuro
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basadas en ellas. Para tener méas claro los factores involucrados en este modelo, se presenta un

esquema bésico del modelo de las 5 fuerzas de Porter a continuacién:

Gréfico 2. Cinco fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en Marketing Estratégico de Sergio Maturana, 2012)

Sobre la base de este esquema, se definiran cada una de las fuerzas de Porter para Netflix.

2.1 Competidores potenciales

Como se menciond en el analisis situacional en el capitulo I, la cadena de TV por cable HBO ha
anunciado en octubre pasado el lanzamiento de un nuevo servicio de streaming “stand alone”;

es decir, un servicio independiente a su suscripcion mensual via cable.

Si bien es cierto que HBO ya tenia activo su servicio de streaming “HBO Go”, este servicio era
exclusivo para los clientes que estaban suscritos a su servicio de cable. Ahora los usuarios no
necesariamente tendran que tener contratado el servicio de HBO en su paquete de suscripcion de
cable. Este modelo va a cambiar ahora y ha sido un paso sumamente importante de la empresa

para frenar el avance de servicios como Netflix y similares.

Este ingreso de HBO al mismo modelo de distribucion de Netflix significa el ingreso de un
nuevo competidor que directamente va a ofrecer servicios similares a los de la empresa y con un
apalancamiento de contenidos muy fuerte. La rivalidad entre ambas empresas es evidente. Red

Hastings, CEO de Netflix dijo en el 2013 lo siguiente: “HBO era su mas grande competidor en
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el largo plazo™, esto no solo referido a la adopcion por parte de los clientes sino también en el
plano de la generacion de contenido propio y de terceros. Esta situacidn se puede observar en el

siguiente grafico:

Grafico 3. Cantidad de subscriptores de Netflix y HBO en EE.UU
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Fuente: Wall Street Journal, 2014.

Asi como HBO ha realizado este anuncio, hay otras cadenas de cable y de TV abierta que tiene
entre sus planes lanzar servicios similares en el mediano plazo. ESPN, Showtime y otros
canales, pilares del servicio de TV por cable, estan comenzando a probar estrategias similares.
Sin embargo para muchos de ellos es un paso riesgoso ya que su modelo de negocio actual esta
basado en la suscripcion al servicio de cable y temen que lanzar este tipo de servicios pueda

erosionar sus ingresos en el futuro.

Las cadenas de TV abierta son inclusive mas reticentes a estos cambios. EI CEO de NBC-
Universal manifesto que estaba sorprendido por lo anunciado por HBO y que seria todo un reto
para la empresa no canibalizar un negocio que era ya “muy, pero muy rentable”. En cambio la

cadena CBS (propietaria de HBO) ha sido mucho més agresiva con los medios digitales.

2 “Visi6n de largo plazo de Netflix — Competition™: http://ir.netflix.com/long-term-view.cfm. (Netflix
2014)
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2.2 Productos sustitutos

Como se ha mencionado anteriormente, Netflix est4 dedicada béasicamente a la industria del
entretenimiento, por un lado a la distribucion de contenido y por otro lado a la produccién de
este tipo de contenido. Por esta razon existe una amplia gama de servicios sustitutos que
proveen entretenimiento similar al que Netflix ofrece. Asi por ejemplo se puede destacar los
siguientes: la TV por cable, la TV abierta, la venta de CD (series y peliculas), servicios de TV
por pago (pay per view), el cine, servicios piratas, las consolas de videojuegos, YouTube, entre

otras opciones.

Ante esta situacion, Netflix tiene el reto de “ganar el momento de la verdad” (Netflix Investor
Relations, 2014) cuando una persona decide qué tipo de contenido de entretenimiento va a
consumir. Es decir que la persona decida hacerlo a través de su plataforma. Hay que tomar en
cuenta que el tiempo libre de las personas es limitado y la decisién en qué utilizarlo es
fundamental. Este es un reto importante para la empresa, ya que la cantidad de opciones para el
cliente o potencial cliente es muy grande. Inclusive actividades que no tengan que ver
directamente con su negocio principal, como leer un periédico o una revista son una

competencia indirecta.

El desarrollo del plan estratégico en el mediano plazo debe contemplar el como la empresa debe
enfocarse en conseguir la atencion de las personas en los momentos libres que tiene y puede

dedicarlos a entretenerse. Ese es el “momento de la verdad”® para una empresa como Netflix.

2.3 Proveedores

Al hacer el analisis de los proveedores de Netflix, es importante separarlos en 2 tipos claramente
definidos, los cuales son los siguientes: empresas distribuidoras de contenido y los proveedores

de acceso a Internet (ISP). Se realizara un analisis por separado de cada uno de ellos:

2.3.1 Empresas distribuidoras de contenido

Estas empresas estan representadas principalmente por los grandes estudios de cine y TV y sus
empresas distribuidoras. Estas empresas brindan licencias a Netflix para distribuir total o

parcialmente su contenido a través de su plataforma. Asi en la actualidad Netflix tiene contratos

% Se define Momento de la Verdad “como un episodio en el cual el cliente entra en contacto con
cualquier aspecto de la empresa y se crea una impresion sobre la calidad de su servicio” — Karl Albrecht,
“The Triangle of Service”, 2013)
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0 acuerdos de licenciamiento con empresas como por ejemplo: Sony Pictures, Walt Disney
Studios Movie Pictures, Universal Pictures, Warner Bros., DreamWorks, Disney-ABC
Television Group, 20th. Television, Warner Bros. Television, Hasbro Studios, CBS Television
Distribution, Time Warner, entre muchas otras. Estos acuerdos son sumamente importantes para

Netflix, ya que de ellos depende el contenido que brinda a sus clientes.

Del mismo modo tiene acuerdos de licenciamiento con estudios independientes y distribuidores
de contenido regionales para cada uno de los mercados donde la empresa tiene presencia. Si
bien este tipo de acuerdos de licenciamiento son bastante complejos y varian de acuerdo a la
legislacion de cada pais, se pueden determinar tres caracteristicas importantes:

o Pueden ser parciales o totales, es decir el distribuidor brinda licencia por el total de su banco
de contenido o por una parte de él.

e Son por tiempos limitados, es decir no son permanentes en el tiempo y deben ser negociados
cada cierto tiempo (entre 3 y 5 afos).

e Pueden ser exclusivos o no, es decir los distribuidores pueden brindar licencias para que el
contenido “solo” pueda ser distribuido por Netflix 0 si no también por otros canales de

distribucion.

Se puede determinar que en la actualidad Netflix tiene un poder de negociacién mediano con
los distribuidores de contenido. La empresa gracias a su crecimiento, se ha convertido en un
canal de distribucion importante para ellos, sin embargo la fuerte competencia y el conflicto que
muchos de estos estudios tienen al ser también canales de distribucion directa al pablico, hacen
que sea dificil negociar los acuerdos de licenciamiento y obtener mejores condiciones que la

competencia directa o indirecta.

2.3.2 Proveedores de servicios de Internet (ISP)

Los proveedores de servicios de Internet o ISP por sus siglas en inglés (Internet Service
Providers) son las empresas encargadas de brindar el servicio de conexion a Internet a los
hogares. Son casi todos ellos, grandes operadores telefénicos que operan en mercados

generalmente regulados y de naturaleza monopélica.

Los ISP son en esencia los encargados de distribuir el contenido de Netflix a sus usuarios a

través de la conexion de Internet que les brindan. En el servicio original de Netflix, el servicio
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postal de EE.UU (USPS) era el encargado de distribuir el contenido (CD) de la empresa. Hoy en

dia, son basicamente los ISP.

Por esta razon, la relacion con los ISP es esencial para que el servicio de Netflix funcione bien y
mantenga un nivel de calidad acorde a la oferta de la empresa. Esta relacion ha comenzado a
tener una fuerte friccion desde el afio 2014 basicamente manifestada por la discusion sobre la
neutralidad de la red y la exigencia por parte de los ISP para que los proveedores de contenido
(entre ellos Netflix) paguen por tener acceso prioritario a sus redes y por consiguiente a sus

clientes.

Pero, ¢qué es la neutralidad de la red? Otra definicion sefiala lo siguiente: “Es el principio que
sostiene que los paquetes de datos que circulan a través de Internet deben moverse de manera
imparcial, sin tener en cuenta el contenido, destino u origen” (Margaret Rouse, Whatls.com).
Por esto se entiende que ningln ISP deberia dar trato prioritario o discriminatorio a los
proveedores de contenido por tener acceso a sus redes y por ello no deberian recibir trato

diferenciado alguno. Y menos cobrar por recibir este trato exclusivo o prioritario.

Sin embargo, los ISP alegan que servicios de streaming como Netflix estan saturando sus redes
y obligandolos a realizar mayores inversiones de infraestructura sin que reciban ninguna
contraprestacién. En este grafico, se puede ver el peso de Netflix en el consumo de ancho de
banda en EE.UU:

Gréfico 4. Netflix. Consumo de ancho de banda en EE.UU

[
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Traffic

Services that use the most
bandwidth during peak

periods

1.  Netflix 34.2%
2. YouTube 13.2%
3. HTTP 11.7%
4. iTunes 3.6%
5. SSL 3.4%
6. BitTorrent 3.4%
7. MPEG 2.9%
8. Facebook 2.0%
9. Amazon Video 1.9%
10. Hulu 1.7%

GRAPHIC BY BLOOMBERG BUSINESSWEEK
INTERNET DATA: SANDVINE

Elaboracion: Bloomberg Businessweek, 2014.
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La regulacion en EE.UU ha estado orientada a fomentar la neutralidad de la red. En el afio 2010
la FCC (Federal Communications Commission) que es el organismo regulador de las
Telecomunicaciones en EE.UU dictamind que la normas de igualdad que aplicaban a los
servicios telefonicos (carriers) también aplicaban a los servicios de banda ancha de Internet con

lo que daba un fuerte respaldo al trato no discriminatorio fomentado por la neutralidad de la red.

Sin embargo, en enero del afio 2014, la Corte Suprema de los Estados Unidos emiti6 un fallo en
el que dictamin6 que la FCC no podia aplicar las mismas normas del servicio telefonico a los
servicios de banda ancha (no regulados). Con esto dejo las puertas abiertas a que los ISP
pudieran exigir tratos diferenciados a los proveedores de contenido.

Ante esta situacion Netflix se ha visto obligado a pagar un fee por acceso prioritario a las redes
de la empresa Comcast en un primer momento y después con la empresa Verizon, dos de los
ISP méas grandes en los Estados Unidos, con la finalidad que no se siga degradando el servicio
en el tramo final de sus clientes. Esto lo hizo sin estar de acuerdo y alegando que la FCC debia

intervenir para frenar este tipo de practicas.

Por estas razones, se sostiene en este trabajo que en este momento Netflix tiene un bajo poder
de negociacién con los ISP, situacion que se mantendrd asi hasta que el organismo regulador en

EE.UU (FCC) dictamine cual sera la situacién de la neutralidad de la red en el futuro.

2.4 Clientes

Los clientes de la empresa estan determinados por los suscriptores que pagan todos los meses la
tarifa del servicio de Netflix. La tarifa actual del servicio es de US$ 7.99 para antiguos clientes

y US$ 8.99 para nuevos clientes.

Si bien el 70% de los suscriptores de Netflix se encuentran en los Estados Unidos, la agresiva
expansion internacional de la empresa en los 2 Gltimos afios ha logrado consolidar un nimero
cada vez méas importante de usuarios internacionales. El proximo ingreso de Netflix serd a los
mercados de Australia y Nueva Zelanda, donde lanzara su servicio en marzo del afio 2015.

Se puede ver la distribucion de suscriptores de Netflix por pais en el siguiente cuadro:
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Tabla 5. Suscriptores de Netflix por paises

Pais Suscriptores de pago al 2do. trimestre 2014
* miles de suscriptores

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en Digital TV Research — Quartz 25/07/2014)

Sobre el cliente de Netflix es posible afirmar dos cosas. El primero es que estd comprometido
con el servicio de la empresa, ya que un 95% del total de suscriptores son activos (pagan por el
servicio). El segundo es que hay una clara susceptibilidad del cliente al precio y en general a
cualquier cambio en las condiciones del servicio. Hay dos casos puntuales en la historia de
Netflix que pueden dar una idea sobre esto Gltimo.

En el afio 2011 la empresa decidié hacer un cambio en el precio y las condiciones de sus
servicios. En aquella oportunidad la empresa brindaba un servicio que le permitia al cliente
combinar el envio fisico de CD via correo a su casa (servicio original de Netflix) con el servicio
de streaming. Por un mismo precio el cliente obtenia la posibilidad de gozar con ambos
soportes. Sin embargo, en junio del 2011, la empresa decidié cambiar sus condiciones obligando
a sus usuarios a escoger uno de los 2 servicios (envio de CD o streaming) o quedarse con ambos
servicios pero con un incremento de precio de 60% sobre la tarifa vigente en ese momento.
Inclusive quiso separar a la empresa en dos, una que siguiera con el servicio tradicional de

alquiler de CD y otra que se dedique exclusivamente al servicio de streaming.
El resultado fue muy malo para Netflix, pues ocasion6 que 800,000 suscriptores cancelaran el

servicio en el trimestre julio 2011 — setiembre 2011 y haciendo que sus acciones cayeran en casi
37% después del anuncio de sus resultados del tercer trimestre del 2011. Netflix subestimo la
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reaccion de sus clientes, pensando que la mayoria optaria por quedarse con el servicio de
streaming exclusivamente sin darse cuenta que gran parte de su base de cliente todavia valoraba

el servicio de delivery de CD.

Gréfico 5. Evolucion del valor de las acciones de Netflix
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Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en Yahoo Finance)

Tres afios después, en julio de 2014, la empresa decidid realizar un incremento del precio de su
servicio de streaming de $1. La tarifa plana pasaria de $7.99 por mes a $8.99 por mes. Cabe
mencionar que esta nueva tarifa aplicaria a los nuevos suscriptores del servicio y no a los que ya
contaran con el mismo a los cuales se les garantizaba la tarifa de $7.99 por 2 afios. Netflix esta
vez se cuidé mucho de no afectar a sus clientes y evitar una masiva cancelacion del servicio
como pasé en el 2011. Sin embargo al anunciar sus resultados del tercer trimestre del 2014
(octubre) se not6 claramente que la empresa no pudo alcanzar las estimaciones del mercado de
agregar 3.8 millones de nuevos suscriptores alcanzado solamente agregar 3 millones debido
principalmente al aumento de precio. Esto trajo una caida en su accion de 25%, afectando el
solido crecimiento que habia tenido la misma desde la crisis del 2011. Como resultado de este
andlisis se puede considerar que Netflix tiene un poder de negociacién bajo respecto a sus
clientes, por lo que debe establecer estrategias que le permitan ser sostenible en el tiempo y

brindar mayor valor agregado sin aumentar su precio.
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2.5 Competencia actual

Como se ha mencionado en puntos anteriores, la rivalidad principal de Netflix en relacion a
servicios iguales viene por el lado de Amazon (Prime Instant Video) y Hulu Plus. Sin embargo,
entre ambas empresas Amazon es el rival mas serio que tiene Netflix en la actualidad. Si bien el
nivel de suscriptores de Amazon es poco mas de la mitad de los que tiene Netflix y el servicio
esta restringido a EE.UU, la empresa tiene una espalda financiera bastante grande lo cual le
permite ser agresiva en precios y su estrategia es la de seguir los pasos de Netflix bajo dos

puntos importantes:

e Inversidn en el desarrollo de contenido propio, como series de TV y como ha anunciado
recientemente, en peliculas de cine. Al igual que Netflix tiene la estrategia de seguir
invirtiendo en este tipo de contenido en el futuro.

e Ofrece acceso a su contenido a través de un fee anual, formato similar al de Netflix pero que
no solo brinda acceso al contenido digital sino también a otra serie de beneficios asociados a
los negocios de Amazon, como delivery gratis dentro de 48 horas, acceso a musica, etc. Ver

siguiente grafico:

Gréfico 6. Principales beneficios del Amazon Prime
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Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en Amazon.com)
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El costo de la suscripcion anual a Amazon Prime es US$ 99.00. Esta tarifa permite tener acceso
a los beneficios indicados anteriormente. Esto en comparacion con el costo mensual de Netflix
para antiguos suscriptores de US$ 7.99 que equivalen a US$ 95.88 anuales y con la tarifa de

US$ 8.99 equivalentes a US$ 107.88 anuales para nuevos suscriptores.

En el caso de Hulu Plus, el servicio esta restringido a US al igual que Amazon. El costo mensual
es similar al de Netflix para antiguos suscriptores, es decir US$ 7.99. Es importante mencionar
que los propietarios de Hulu son grandes medios de entretenimiento en Estados Unidos, entre
los cuales se encuentran: 21st Century Fox, Walt Disney Company y NBC-Universal. A pesar
de esto, la estrategia ha sido la de mantener un perfil bajo, con una opcién de venta en el 2013
que no se concretd y con un plan de expansion mucho mas modesto que el de Netflix y

Amazon.

3. Analisis FODA

Habiendo realizado los analisis del micro y macro entorno y establecido las principales
variables que afectan e impactan el negocio de la empresa, se puede definir un analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) de Netflix. Por definicion tedrica, un
analisis FODA (también conocido como DAFO o SWOT por sus siglas en inglés) “es una
metodologia que nos permite identificar y analizar los factores internos y externos que pueden
tener un impacto en la viabilidad de un proyecto, empresa, persona, etc.” (Margaret Rouse,
Whatls.com). A partir de esta definicion, el siguiente cuadro desarrolla el resultado del andlisis
FODA con los principales factores encontrados para cada uno de los 4 puntos que lo componen.
Es importante mencionar que si bien existen otros factores, estos son los que a partir de la
situacion actual y el andlisis interno y externo realizado, inciden en las estrategias a futuro de la

empresa:
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Tabla 6. Analisis FODA

- Producto innovador

- Fuerte expansidn internacional - Migracion de audiencia del tradicional al digital
- Desarrollo de contenido propio - Cambio generacional (publico joven)

- Uso de big data - Desarrollo de nuevas tecnologias

- Solidez financiera - Fuerte crecimiento de dispositivos moviles

- Crecimiento de suscriptores - Mayor acceso a Internet de la poblacién mundial
- Liderazgo en el mercado de streaming

- Poco control sobre el precio - Ingreso de nuevos competidores

- Bajo nivel de negociacion con los ISP |- Generadores de contenido competidores

- Dependencia de proveedores de

contenido - Regulacién contraria a la neutralidad de la red

- Fuerte competencia de servicios

sustitutos - Guerra de precios (Amazon Prime)

- Limitacion del ancho de banda - Regulacion sobre derechos de autor

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Es a partir de este andlisis que se podran definir y desarrollar las estrategias necesarias para
encarar los desafios planteados en el diagndstico realizado en el primer capitulo del presente
trabajo.



Capitulo 111. Andlisis y definicion de estrategias

En el presente capitulo, se realizard un analisis que permita establecer las mejores estrategias
que la empresa debe implementar en los proximos 3 afios. Este analisis serd realizado a través
de 2 metodologias diferentes que permitan sustentar los planes estratégicos a desarrollar en el
periodo indicado.

La primera metodologia (analisis de FODA cruzado) permitira definir estrategias puntuales y la
segunda (analisis PEEA), definir la estrategia genérica de la empresa con lo cual se tendrén
todas las herramientas a la mano para finalmente seleccionar las que mejor contribuyan a lograr

los objetivos planteados por la empresa.

1. Analisis de FODA cruzado

A partir del anélisis FODA desarrollado en el capitulo Il, se desarrolla un anélisis de FODA
cruzado. Este analisis conseguira identificar las mejores estrategias de acuerdo a los factores
determinados anteriormente y que permitan afrontar los retos planteados en el diagndstico

situacional.

El enfoque del FODA cruzado permite determinar estrategias a partir de comparar los factores
positivos del FODA (fortalezas y oportunidades) con los factores negativos del mismo

(debilidades y amenazas). A continuacién el detalle del anélisis y los resultados obtenidos:

1.1 Estrategias FO (Fortalezas / Oportunidades)

Obtenidas de cruzar las principales fortalezas de la empresa y las oportunidades que ofrece el

mercado y el entorno:

e Acelerar la expansion de la empresa en nuevos mercados aprovechando su solidez
financiera y el crecimiento del acceso a Internet a nivel mundial. Esto le permitird mantener
el crecimiento en suscriptores y generar mayores ingresos.

e Mayor inversion en la creacion y el desarrollo de contenido propio que le permita
aprovechar la cada vez mayor audiencia digital y llegar al pdblico mas joven que es el que

esta liderando el cambio en el consumo de medios.

23



Continuar innovando en el desarrollo del producto, aprovechando el uso del big data y

algoritmos que le permitan conocer mejor el patron de consumo de sus clientes y de esta

forma poder lanzar ofertas de servicios adicionales.

1.2 Estrategias DO (Debilidades / Oportunidades)

Obtenidas de cruzar las principales debilidades de la empresa y las oportunidades que ofrece el

mercado y el entorno:

Mejorar la relacion con los ISP lo cual le permita asegurar la calidad final de su servicio y
consolidar la fidelizacién de sus clientes, de esta manera se aprovecha el entorno favorable
del mercado para seguir creciendo.

Fortalecer la alianza con estudios y proveedores de contenido independientes y asi
relativizar la dependencia de los grandes estudios y poder proveer contenido acorde a las
necesidades de las nuevas audiencias.

Invertir en mejorar la tecnologia de streaming lo cual permita un menor uso del ancho de
banda por parte del cliente y asi pueda tener una mejor experiencia. La sensibilidad al precio
por parte del cliente sera menor y con ello se aprovecharan las nuevas tecnologias

disponibles en el mercado.

1.3 Estrategias FA (Fortalezas / Amenazas)

Obtenidas de cruzar las principales fortalezas de la empresa y las amenazas que se presentan en

el mercado y el entorno:

Mayor porcentaje de inversién en la creacion y desarrollo de contenido propio que eleve la
barrera al ingreso de nuevos competidores al mercado.

Uso intensivo de “big data” que permita minimizar los costos de inversion en contenido de
terceros y en contenido propio para de esta forma tener mayor libertad de negociacion sobre
los generadores de contenido.

Coordinar con las organizaciones gubernamentales en US para que el regulador (FCC) sea
proclive a mantener la “neutralidad de la red” y asi poder evitar su eliminacion 0 restriccion.
Buscar una regulacion que fomente la innovacion y la igualdad de condiciones entre los

diferentes actores.
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e Negociar con organismos gubernamentales en los paises donde se esta expandiendo para
que la regulacion de derechos de autor sea lo méas flexible posible y de esta manera el
contenido disponible en cada mercado sea el mas amplio posible.

1.4 Estrategias DA (Debilidades / Amenazas)

Obtenidas de cruzar las principales debilidades de la empresa y las amenazas que se presentan

en el mercado y el entorno:

e Mantener los precios del servicio en los proximos 3 afios, concentrandose en la ampliacion
de nuevos mercados y evitando entrar en una guerra de precios con la competencia actual y
la que esté por ingresar.

e Mejorar la relacion con los ISP en caso la regulacion por parte de la FCC sea contraria a la
neutralidad de la red y sea necesario firmar contratos directos con ellos para tener un acceso
prioritario a sus redes (pago de interconexién).

e Fortalecer la relacion con los proveedores de contenido sobre la base de un analisis costo-
beneficio para de esta manera poder obtener mejores condiciones y minimizar el riesgo del

ingreso de nuevos competidores al mercado.

2. Anélisis de matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

Por definicién, la matriz PEEA (Matriz de Posicion Estratégica) “es una herramienta para
conocer la tendencia que deben llevar las estrategias; de acuerdo al diagrama esta matriz es un
marco de cuatro cuadrantes que muestra si la organizacion puede disefiar estrategias con
tendencia agresiva, conservadora, defensivas o comparativas” (“Planeacion Estratégica”,

UPIICSA - Instituto Politécnico Nacional de México).

Con este analisis, se puede establecer el marco general de las estrategias que debe seguir
Netflix, de manera que pueda seguir con su expansion, consolidar su operacion y continuar con

el crecimiento que viene teniendo en la actualidad.

En la siguiente tabla, se presentan cada una de las variables de los 4 cuadrantes que definen a la
matriz PEEA: fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad ambiental (EA) y
fortaleza de la industria (FI). Los dos primeros cuadrantes (FF y VC) estan referidos a la

posicion estratégica interna y los dos ultimos (EA y FI) a la posicidn estratégica externa.
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Igualmente se han asignado valores a cada una de las variables definidas en cada cuadrante de
acuerdo con el uso de la matriz (del 1 al 6 positivos en los cuadrantes FF y FI y negativos en los
cuadrantes VC y EA):

Tabla 7. Variables matriz PEEA

Posicion Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

Fortaleza Financiera

-Aumento de ingresos brutos
(+4)

- Crecimiento utilidad neta (+4)
-Flujo de caja positivo (+4)
-Bajo nivel de endeudamiento
(+3)

Estabilidad Ambiental

-Sensibilidad al precio (-2)

- Regulacion del mercado (-2)
-Derechos de autor (-3)
-Competencia creciente y
agresiva (-3)

Ventaja Competitiva

-Usointensivo de “hig data” (-2)
- Producto innovador (-3)
-Desarrollo de contenido propio
(-2)

-Lider del mercado (-2)

Fortalezadela Industria

-Migracion de la audiencia (5)
-Desarrollo de nuevas
tecnologias (4)

-Cambio generacional (5)
-Crecimiento de acceso a

Internet (4)

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Sobre la base de este cuadrante, se pueden establecer los indices que debera tener la matriz y a
partir de alli fijar cual es la estrategia general que deberia seguir la empresa. Asi se tienen los
siguientes valores para los ejes de acuerdo al promedio de los valores de cada cuadrante (ver

anexo 3) y segun la siguiente formula:

e Ejedelas“x”=VC+FI[=-225+450=+2.25

e Ejedelas“y”’=FF+EA=3.75-250=+125

A continuacién, el grafico de la matriz de acuerdo con los ejes y cuadrantes, en los cuales se

visualiza la localizacion del vector y su valoracion de acuerdo con el perfil estratégico de la

empresa:
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Grafico 7. Matriz PEEA
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Como resultado del andlisis, se puede concluir que, habiendo definido los factores claves en
cada categoria, Netflix esta en una excelente posicion para poder ser agresiva en el mercado y

continuar con su crecimiento y expansion.

Esto se deduce porque la empresa cuenta con las suficientes fortalezas para afrontar las
oportunidades que el mercado y el entorno le ofrecen. Sus debilidades y amenazas no tienen el
peso actual que pueda hacer que la empresa sea conservadora o deba mantenerse a la defensiva.

El momento es el adecuado para ser agresiva y posicionarse mejor en los préximos afios.

3. Definicion de las estrategias

Después de haber realizado los andlisis correspondiente, se llega al punto en el cual se
determinan las estrategias que se van a desarrollar como parte del plan estratégico de Netflix

para los préximos 3 afios.

Michael Porter (Estrategia Competitiva, 1980) afirma que solo existen dos estrategias genéricas

posibles para una empresa: ser lider a través de menores costos o ser lideres a través de la
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diferenciacion de nuestro producto o servicio. Menciona también el enfoque que debe tener la

empresa para definir su segmentacion de acuerdo a su liderazgo.

Se cita a Porter su vision ayuda a definir mejor las estrategias que Netflix debera aplicar. Esta
claro que para Netflix es muy dificil poder ser lider a través de menores costos porque la
competencia es cada vez mas fuerte, existen muchos servicios sustitutos y hay factores que

influyen en sus costos donde no tiene mayor control (contenidos y regulacién).

Por ello, se sostiene que la mejor estrategia genérica para Netflix es la de la diferenciacion ya
que tiene un producto innovador, genera mucha informacién de sus clientes y su
comportamiento y ha probado estar en la capacidad de generar contenido propio de calidad. A
su vez, y como resultado del andlisis PEEA, Netflix puede ser agresiva y encarar las

oportunidades que se estan presentando en el mercado del streaming y la TV online.

Igualmente, Netflix debe definir una estrategia de crecimiento que le permita afrontar el reto de
ingresar en nuevos mercados. De acuerdo a la matriz Mercado-Producto® el enfoque de Netflix
debe ir en el espacio del cuadrante de Producto Conocido / Mercado Nuevo, es decir
introducir su conocido servicio de streaming por Internet en los nuevos mercados mundiales

donde tiene planificado ingresar en los préximos 3 afios.

Bajo estas premisas definimos las siguientes estrategias corporativas de Netflix, estrategias que
se implementaran en el mediano plazo y que seran perfectamente medibles y evaluables en el

tiempo:

e Continuar con la expansion internacional y consolidar la presencia en los mercados donde
ya se encuentra. El objetivo es alcanzar los 100 millones de usuarios en los préximos 3 afios.
Esto significa un aumento de 75% sobre el nimero actual de suscriptores.

e Incrementar la inversion en el desarrollo de contenido propio a través de series de TV y de
peliculas de cine. El objetivo es pasar de $400 millones anuales en la actualidad a $1,000
millones en los proximos 3 afios. Significa un aumento de 150%.

e Buscar alternativas de oferta diferencial que le permitan ampliar su servicio y generar una
mayor fidelizacion. Esto a través de invertir el 10% de sus ingresos totales en tecnologia y

desarrollo.

* lgor Ansoff - "Strategies for Diversification" - Harvard Business Review (1957)
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¢ Reducir los costos relacionados al pago de interconexion con ISPs a través de la negociacion

con el regulador (FCC). No existen datos publicos sobre el volumen monetario de estos

pagos, pero de mantenerse afectaran la estructura de costos de la empresa y por consiguiente

su rentabilidad.

A traveés del siguiente gréfico, se puede visualizar la definicion de las estrategias para el periodo

2015-2017 en el marco del andlisis realizado en el presente capitulo:

Grafico 8. Definicion de estrategias 2015 — 2017

Evaluar
impacto

Aumento
150%

Aumento
75%

Aumento
120%

Estrategia Genérica

]

NETFLIX

DIFERENCIACION / CRECIMIENTO

Reduccion de costos por pagos a ISPs

Incremento en inversionen desarrollode
contenido propio

Expansioninternacional y consolidacion de
presencia

NN NS

Nuevasalternativasde oferta diferencial

N

Mantener

neutralidad de la red

$1,000 millones

100 millones de
usuarios

$10.5billones
de ingresos

AGRESIVA - EXPANSION

|

Posicion Estratégica

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

La visualizacion es clara hacia donde debe apuntar el planeamiento estratégico de Netflix para

lograr los objetivos que tiene como negocio en el mediano plazo.

Se sostiene, luego de lo visto, que no es viable mantener una situacion de statu quo en el que la

empresa no aproveche las oportunidades que le ofrece el mercado en el contexto actual.
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Habiendo definido las estrategias de la empresa, se definird en el préximo capitulo la
implementacion de las mismas en el marco de los planes funcionales de cada area y los

objetivos corporativos que seran definidos mas adelante.
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Capitulo V. Desarrollo e implementacion de las estrategias

Para plantear el desarrollo e implementacion de las estrategias definidas en el capitulo anterior,
se definiran en primer lugar la vision, mision y valores de Netflix. Es a partir de esta definicion
que se estableceran los objetivos estratégicos de la empresa para el periodo 2015 — 2017 y
finalmente el planteamiento de los planes funcionales para cada unas de las areas involucradas

en la implementacion de las estrategias definidas.

1. Visién, mision y valores
1.1 Visién
Si bien no existe una vision oficial de Netflix, se puede inferir la misma a través de 4 puntos que

fueron definidos por el CEO y co-fundador de la empresa Reed Hastings en el afio 2011 durante
una conferencia (Dublin Founders Conference, Octubre 2011):

e Convertirse en el mejor sistema de distribucion de entretenimiento a nivel global.
e Licenciar contenido de entretenimiento a nivel mundial.
e Generar mercados que sean accesible para los productores de peliculas.

e Ayudar a los creadores de contenido alrededor del mundo a encontrar una audiencia global.

A partir de esto, se puede definir la vision de Netflix de la siguiente manera: “Convertirse en el
mejor y mas grande distribuidor de contenidos de entretenimiento a nivel mundial y en una

alternativa de alcance global para los creadores y productores de este tipo de contenido”.

Esta definicion resume la aspiracion de Netflix de convertirse en el futuro en la principal
plataforma de entretenimiento en el mundo y en una herramienta generadora de contenido

alternativa a los medios tradicionales.

1.2 Misién

En cuanto a la mision de Netflix, la empresa tampoco tiene definida oficialmente su mision; sin
embargo, al igual que su vision, se puede inferir la misma a partir de algunas declaraciones de la

empresa.
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Asi, por ejemplo, la empresa se define de esta manera: Netflix es la cadena de television lider en
el mundo de Internet con mas de 57 millones de miembros en casi 50 paises que disfrutan de
mas de dos mil millones de horas de programas de television y peliculas por mes, incluyendo
series originales, documentales y largometrajes. Los suscriptores pueden ver todo lo que
quieran, en cualquier momento y en cualquier lugar, en casi cualquier pantalla conectada a
Internet. Los suscriptores pueden reproducir, pausar y reanudar lo que miran, todo ello sin

anuncios o compromisos. ” (Netflix IR statement — Company Profile, 2014)

Por otro lado, se tiene la “promesa de marca” de la empresa: “Prometemos a nuestros clientes
un servicio estelar, a nuestros proveedores un socio valioso, a nuestros inversionistas las
perspectivas de un crecimiento rentable sostenido y a nuestros empleados el atractivo de un
gran impacto.” (“Netflix Movie Rentals Mission Statement - A Vision, A Promise and Nine
Values” — Barbara Farfan — About Money)

Sobre la base de esto, se puede definir la misién de Netflix como sigue: “Ser la empresa lider
de la TV por Internet a través de la innovacién y de un servicio de calidad que busca la

satisfaccion integral de sus clientes, proveedores, inversionistas y empleados”

A través de esta mision Netflix busca ser el lider en su mercado, tomando en cuenta sus
fortalezas y considerando para ello a los principales stakeholders que forman parte de su

entorno.

1.3 Valores

En en caso de la definicion de valores de la empresa, Netflix tiene oficialmente 9 valores que
son promovidos y difundidos por su CEO, Reed Hastings como la columna vertebral de su
cultura empresarial. Los 9 valores (“Netflix Culture: Freedom & Responsibility”, Reed

Hastings — 2009) de la empresa son los siguientes:

e Juicio

e Comunicacién
e Impacto

e Curiosidad

e |nnovacion
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e Coraje
e Pasion
e Honestidad

e Desinterés

Como el mismo Hastings lo menciona en su explicacion de la cultura de Netflix, “los valores
reales de la empresa, a diferencia de los valores que suenan bonito, se demuestran por quienes
son recompensados, promovidos o dejados ir. Los valores reales de la empresa son los

comportamientos y habilidades que se valoran en los compafieros de trabajo”.

Esto da una idea de lo que Netflix quiere mostrar en su cultura empresarial, ser mas realista,
enfocado en valores que sean respetados por todos los empleados y que esto se refleje en su
operacion del dia a dia. A través de esta tabla, se resume el alcance de la definicion de la vision,
mision y valores de Netflix lo que contribuird a enfocar mejor los esfuerzos estratégicos de la

empresa:

Tabla 8. Visién, mision y valores

Vision Mision
“Convertirse en el mejor y mas “Ser la empresa lider de la TV
grande distribuidor de contenidos por Internet a través de la
de entretenimiento a nivel innovacion y de un servicio de
mundialy en una alternativa de calidad que busca la satisfaccion
alcance global para los creadores integral de sus clientes, socios,
y productores de este tipo de inversionistas y empleados”
contenido”
Valores
-Juicio - Coraje
- Comunicacion - Pasion
- Impacto - Honestidad
- Curiosidad - Desinterés
-Innovacion

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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2. Objetivos empresariales

Tomando en cuenta las definiciones desarrolladas anteriormente para la vision, mision y valores
de la empresa, se puede establecer a continuacion los objetivos empresariales de Netflix.
Igualmente, estos objetivos van alineados con las estrategias principales definidas en el anterior
capitulo del presente trabajo. Estos objetivos empresariales seran separados en dos niveles:
objetivos de largo plazo y objetivos anuales (2015-2017).

2.1 Objetivos de largo plazo

Como objetivos de largo plazo de Netflix, se puede plantear los siguientes siete:

e Ser lider a nivel mundial como proveedor de contenido de entretenimiento a través de
Internet.

e Expandir su servicio a la mayor cantidad de mercados en el mundo (paises).

e Aumentar el nimero de suscriptores en el tiempo y con ellos sus ingresos.

o Ser lider en la produccién de contenido de entretenimiento exclusivo para su plataforma de
Internet.

e Seguir innovando en su servicio a través del uso extensivo de tecnologia, “big data” y
nuevos medios.

e Consolidar su posicién en el mercado para tener mejor poder de negociacion con clientes,
proveedores, ISP y entidades de gobierno.

o Ser la mejor alternativa de distribucién para los generadores de contenido independientes en

el nivel mundial.

Estos objetivos son genéricos y transversales a toda la organizacion y van orientados a fortalecer
el crecimiento de la empresa, sustentar su expansion y definir su futuro en el mediano y largo

plazo.

2.2 Objetivos anuales

La presente investigacion es sobre el plan estratégico de Netflix para los proximos 3 afios
(2015-2017). Por ello, se definiran los objetivos especificos para cada uno de ellos, lo cuales

permitan posteriormente establecer los planes funcionales para cada area de la empresa.
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Igualmente estos objetivos tienen como base los objetivos de largo plazo mencionados

anteriormente y se sustentan en el analisis de las estrategias corporativas anteriormente

desarrollado. En la siguiente tabla, se presentan los objetivos anuales de Netflix:

Tabla 9. Objetivos anuales de Netflix

2015

2016

2017

-Expansionen
mercados claves de
Australia, Japény
Nueva Zelanda
-Facturar S7 billonesal
finaldel ano (26% de
crecimiento)
-Inversion de $600
millonesen desarrollo
de contenido propio
-Lograr que el
reguladoren USA (FCC)
mantenga firme el
principiode
“neutralidad delared”

-Expansion en mercados
de Europa (occidental y
oriental

-Negociar temas de
propiedad intelectual
(Francia, Alemania, etc.)
- Facturar $8.5 billonesal
finaldel aho

-Inversion de $800
millonesen desarrollode
contenido propio
-Lograrunarelacion que
genere valora largo plazo
con los ISPs

-Expansion en mercados
de China, Indiay otros
paises asiaticos

- Alcanzarlos 100
millonesde usuarios a
nivel mundial

-Facturar $10.5 billones
alfinal del afo
-Inversion de $1,000
millonesen desarrollo
de contenido propio
-Lanzarun nuevo
servicio
complementario en su
plataforma

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Planes funcionales

El primer paso para definir los planes funcionales de las areas de Netflix es importante conocer

la actual estructura organizacional de la empresa y a partir de alli definir las areas que van a

estar involucradas en el proceso del plan estratégico para los proximos afios.

Una vez definidas estas areas dentro de la empresa se desarrollaran los planes funcionales para

cada una de ellas alineados con los objetivos que han sido planteados anteriormente.
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3.1 Organigrama de la empresa

Tomando como fuente la informacién a los inversionistas (Netflix IR 2014) sobre sus directores

y principales ejecutivos se puede establecer el organigrama de Netflix en su nivel primario en el

siguiente grafico:

Gréfico 9. Organigrama de Netflix

Directorio CEO '
(Reed Hastings)
Consejeria
Legal
, . Streami . ]
Marketing RR.HH. Comunicaciones Producto e.ammgv Contenidos Finanzas
Alianzas
Kelly Tawni Jonathan Neil Hunt Greg Ted David
Bennett Cranz Friedland Peters Sarandos Wells

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en IR — Netflix 2014)

Se puede identificar facilmente las 7 areas claves de la empresa en el organigrama. Netflix

combina en su organigrama gerencias de caracter tradicional, como marketing, finanzas y

recursos humanos, con gerencias de perfil mas innovador como streaming y alianzas, producto y

contenidos. Igualmente cuenta con un area legal de soporte (consejeria).

A través de esta combinacion, se puede observar el énfasis que la empresa le quiere dar a su

expansion y crecimiento, poniendo como base su canal de distribucion (streaming), el desarrollo

de su producto (tecnologia e innovacion) y la relevancia del contenido (propio y de terceros).

Como conclusion, se puede observar que cada una de estas 7 areas funcionales es importante en

el proceso de crecimiento de Netflix y para consolidar el plan estratégico del periodo 2015-2017
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de acuerdo con el andlisis que se esta realizando. Por ello, se definiran los planes funcionales

para cada una de ellas.

3.2 Gerencia de marketing
3.2.1 Contexto

Para una empresa en expansion y crecimiento como Netflix, las herramientas del marketing se
convierten en una herramienta fundamental para su crecimiento. Es por ello que la inversion en
el desarrollo de promocion, publicidad, posicionamiento y recordacion de marca debe

acompafar el crecimiento de los ingresos de la empresa.
La inversion en marketing se ha venido acelerando en los dltimos meses del 2014, sintoma que

el crecimiento de la empresa y la expansion en nuevos mercados esta comenzando a generar

presion hacia arriba.

Grafico 10. Gastos de marketing de Netflix
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Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en AdAge - Netflix's Subscriber Numbers Beat Estimates as It Spends
More on Marketing)

Como se puede observar claramente en el gréfico la inversion en marketing se ha acelerado en

los Gltimos trimestres, alcanzando los $204 millones en el cuarto trimestre del 2014. En total en
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el afo 2014 Netflix ha gastado poco mas de $600 millones en esfuerzos de marketing, un
crecimiento de 25% versus el afio 2013. Este monto representa poco mas del 10% de sus

ingresos totales del afio 2014 ($5.5 billones).

3.2.2 Objetivos

En la actualidad, la estrategia de marketing de la empresa tiene como principal objetivo
promover las series que la misma empresa estd produciendo. Las grandes campafias de
marketing se llevan a cabo para el lanzamiento de las nuevas temporadas de sus series (House of

Cards por ejemplo) asi como para el lanzamiento de nuevas series (Marco Polo por ejemplo).

Este esfuerzo finalmente se traduce en un mayor reconocimiento de la marca Netflix y un
adecuado posicionamiento en su publico objetivo lo que le permite generar un mayor interés en
su servicio en mercados donde ya estd consolidado como en mercados donde recién va a

ingresar.

3.2.3 Planes funcionales

Tomando en cuenta los objetivos generales de la empresa y especificos del area, se pueden

establecer los siguientes planes funcionales de la gerencia de marketing en los préximos 3 afios:

e Promover el servicio de la empresa en los nuevos mercados donde se esta expandiendo,
generando brand awareness y posicionamiento a través de acciones de marketing directo
sobre todo en medios digitales (redes sociales, search, YouTube, etc.). Ver anexo 4.

e Promover el contenido que esta disponible en su plataforma, sobretodo el desarrollado por
la misma empresa a través de acciones de publicidad y promocion en medios tradicionales.

e Mantener el precio de su servicio de streaming en $8.99 por mes en el periodo definido
(hasta el afio 2017).

Para esto debe tomar en cuenta los siguientes 2 parametros que le permitan ser eficiente en las

acciones de marketing mencionadas anteriormente:

e Mantener el porcentaje de inversion en marketing ligeramente por debajo del porcentaje de
aumento de las ventas.

e Asegurar que la inversion en marketing tenga un retorno positivo en el tiempo, es decir se

traduzca en mayor cantidad de suscriptores y mayores ventas.
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3.3 Gerencia de recursos humanos

3.3.1 Contexto

La cultura organizacional de Netflix segin su CEO y fundador Reed Hastings esta basada en “la
busqueda de la excelencia” (Netflix Culture: Freedom & Responsibility, Reed Hastings, 2009)

para lo cual sefiala que “nuestra cultura se enfoca en ayudarnos a lograr la excelencia”.

Y para ello Netflix se basa en 7 principios fundamentales:

o Valores son lo que nosotros valoramos

e Alta performance

e Libertad y responsabilidad

e Contexto, no control

e Altamente alineados, débilmente acoplados
e Pagar por encima del mercado

e Promociones y desarrollo

Es importante mencionar que Netflix ha sido innovadora en varios temas relacionados a
recursos humanos como por ejemplo en permitir que sus empleados tomen el tiempo de
vacaciones que ellos consideren apropiadas, politicas que después han sido adoptadas por otras
empresas (McCord 2014).

3.3.2 Objetivos

El 4rea de recursos humanos de Netflix tiene como objetivo desarrollar una cultura
organizacional basada en los 7 principios mencionados anteriormente y a partir de esta cultura
poder tener un equipo motivado y flexible a pesar del gran crecimiento que esta teniendo la
empresa. Asimismo, su objetivo es ser innovadora, dejar huella en el ambito laboral, con la

finalidad de volverse en una opcion viable para atraer talento y retenerlo en el tiempo.

3.3.3 Planes funcionales

A partir de estos principios y objetivos, se pueden definir los siguientes planes por ejecutarse en

los proximos 3 afios en el area de Recursos Humanos:
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e Reforzar su cultura organizacional lo cual le permita ser una empresa que atraiga y retenga
talento.

e Reclutar gente con experiencia en el mercado que les permita reducir la curva de
aprendizaje y pueda enfrentar el crecimiento de la empresa de una mejor forma.

o Establecer politicas salariales por encima del mercado lo cual permita atraer gente de valor
y evitar la salida hacia la competencia del talento ya formado en la empresa.

e Desarrollar programas de capacitacion que permitan la rapida transicion de los nuevos
empleados hacia la cultura y objetivos de la empresa.

3.4 Gerencia de comunicaciones
3.4.1 Contexto

A lo largo de la historia de Netflix hay una situacion de crisis comunicacional que destaca
nitidamente sobre el resto: el anuncio en el mes de julio del afio 2011 de la separacion del
servicio de alquiler de DVD vy el servicio de streaming y el consiguiente aumento de precios.
Situacion que, como se ha mencionado, trajo como consecuencia la caida del 50% en el valor de

las acciones de la empresa y un golpe negativo en la imagen de la misma.’.

La percepcion de arrogancia que se notd durante la crisis del 2011 se ha ido superando, sobre
todo a partir de las disculpas publicas que Reed Hastings hizo 2 meses después de la crisis a la

hora de revertir los cambios que se habian hecho en el servicio.

3.4.2 Objetivos

A partir de esta crisis, la empresa decidi6 trabajar como objetivo principal en su estrategia
comunicacional el mantener como eje central de sus decisiones a sus clientes, es decir valorar su
feedback y medir previamente sus posibles reacciones. A partir de alli orientar su comunicacion
a priorizar el valor e innovacion de su servicio sobre todo en los nuevos mercados donde ha ido

ingresando.

® The Critical Analysis of Netflix’s Communication Strategy during the Development of Qwikster —
Academia.Edu
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3.4.3 Planes funcionales

Es asi que las politicas funcionales del &rea de comunicaciones para los proximos 3 afios son las

siguientes:

o Difundir el liderazgo del servicio y contenido de la empresa en el mercado de streaming en
Internet a través de todos sus canales de comunicacion.

o Fortalecer la imagen de ser una empresa innovadora, que escucha a sus clientes y que es
socialmente responsable.

e Desarrollar canales de comunicacion con los diferentes agentes que conforman el

ecosistema de la empresa: gobierno, proveedores de Internet y proveedores de contenido.

3.5 Gerencia de producto
3.5.1 Contexto

Netflix define su producto como la experiencia que entrega a sus clientes a través de su servicio.
Esta experiencia se resume en su plataforma de servicio de streaming online y en mucho menor

medida en la actualidad a su servicio de delivery de CD.

Neil Hunt, el gerente de producto de la empresa (chief product officer) menciona una frase que
resume el enfoque que la empresa estd buscando: “en el futuro todos tendran un canal de TV
personalizado”(Kasperkevic, 2014), haciendo referencia al control que tendran los usuarios para
definir qué contenido de entretenimiento consumen y cémo lo consumen y en qué forma los
proveedores de contenido deben brindarles esta posibilidad. La personalizacion es clave, y esto
lo manifiesta claramente Netflix en su producto, como se puede apreciar en esta pantalla de su

plataforma:
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Grafico 11. Pantalla de servicio de Netflix
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Elaboracion: Netflix, 2015.

La plataforma siempre dice qué es lo Gltimo que se ha visto; cuantas veces se ha visto, qué
sugerencias para ver sobre base la base de lo que ya se ha visto, entre otras varias opciones.
Asimismo, es importante mencionar que Netflix invirti6 $470 millones en investigacion y
desarrollo durante el afio 2014, un 24% maés de lo que invirtié en el afio 2013 ($380 millones).
La inversion del 2014 representa un 8.5% del total de sus ventas brutas del afio ($5.5 billones)
(YCharts — Netflix / NFLX).

3.5.2 Objetivos

Es evidente que el presente y futuro de Netflix se encuentran en su plataforma de streaming
online. Una plataforma que ha venido evolucionando en el tiempo y adaptandose a la evolucion
tecnoldgica, la cual tiene como objetivos principales los siguientes: mantenerse a la vanguardia
en la innovacion, brindar la mejor y méas personalizada experiencia posible a sus clientes y

convertirse en una herramienta generadora de informacion sobre sus clientes.

3.5.3 Planes funcionales

Ante esta situacion, se puede definir los siguientes planes a ejecutarse en los proximos 3 afios en

la gerencia de producto de la empresa:
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o Desarrollar la ubicuidad del producto de Netflix, es decir estar presente en todo tipo de
dispositivos: PC, tabletas, laptops, televisores, smartphones, consolas de juegos, phablets,
weareables, etc.

e Mejorar su sistema de recomendaciones con la finalidad de llegar a un nivel de
personalizacién cada vez mas eficiente. Mayor nivel de personalizacion del contenido
significa mayor nivel de compromiso (engagement) del usuario.

o Desarrollar y lanzar un nuevo servicio de gaming que permita a sus usuarios no solo
visualizar series y peliculas sino también jugar diferentes juegos populares en el mercado.

e Consolidar un nivel de inversion en investigacion y desarrollo de 10% anual sobre el total
de los ingresos brutos en los proximos 3 afios. Significa un crecimiento de 1.5% sobre el

nivel de inversion actual (8.5%).

3.6 Gerencia de streaming y alianzas
3.6.1 Contexto

Tener una gerencia de streaming y alianzas” no es algo comun en una empresa, sin embargo
para Netflix es un area fundamental dentro de sus actividades. Viene a ser una gerencia de
operaciones en el sentido tradicional de la administracion. Y es un éarea critica porque de ella

depende la buena, regular o mala experiencia que el cliente de Netflix tiene sobre el servicio.

Dentro de esta operacion se hacen importantes las relaciones con terceros, en este caso:
proveedores de contenido, proveedores de acceso a Internet y fabricantes de equipos o
dispositivos electronicos. Todos ellos conforman un ecosistema alrededor de la empresa.

Bajo este esquema Netflix busca darle al usuario el control, es decir “el contenido que quiere, en
el momento que quiera, a través de cualquier dispositivo y a un precio razonable” (Kevin

Spacey, discurso ante ejecutivos de la TV en Inglaterra, 2013).

Un punto muy importante en el servicio de Netflix es que permite a sus usuarios ver todo su
contenido completo en el momento que el usuario lo desee, cambiando el modelo tradicional de
la TV donde los canales establecen cuando emiten el contenido, quien tiene el control en este
caso es el usuario. Una persona puede ver los 14 capitulos de la temporada de una serie de TV
de corrido sin tener que esperar un periodo de tiempo. Esto lo hace Netflix con todo su

contenido, incluyendo el propio.
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3.6.2 Obijetivos

El objetivo principal del area es la distribuciéon del contenido de entretenimiento de Netflix
(propio y de terceros) a través de las redes de los proveedores de Internet (ISP) que llegan a los
hogares y los teléfonos moviles de los usuarios donde son consumidos a través de diferentes
tipos de dispositivos. Este proceso se visualiza mejor a través del siguiente grafico:

Grafico 12. Distribucion del contenido de Netflix
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3.6.3 Planes funcionales

Bajo esta situacion, es posible establecer los siguientes planes funcionales para el area de

streaming y alianzas:

e Brindar la mayor informacién posible sobre el patréon de consumo de sus usuarios a los
generadores de contenido independientes con la finalidad que prioricen a Netflix como su
principal canal de distribucion.

o Utilizar el big data que se genera en su plataforma para fortalecer la alianza con los grandes
proveedores de contenido de entretenimiento: estudios de cines, distribuidores, canales de
TV, productores, desarrolladores de juegos, etc.

e Fortalecer la relacion con los entes reguladores del gobierno (la FCC principalmente) a

través del desarrollo de iniciativas que fomenten la neutralidad de la red.
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o Disefiar un marco de colaboracion con los ISP que permita establecer un sentimiento de
igualdad y justicia en el que prevalezca la sensacion que todos estan ganando con la

relacion a diferencia de lo que ocurre actualmente.

3.7 Gerencia de contenidos
3.7.1 Contexto

Para una empresa como Netflix, el contenido de entretenimiento que brinda a sus usuarios es un
factor clave dentro de su estrategia de negocio. Una mayor diversidad de contenido, contenido
exclusivo y contenido original le brindan la posibilidad de diferenciarse de la competencia y
convertirse en un generador de suscriptores y por consiguiente de aumento en los ingresos de la
empresa. De alli la razén principal para que la empresa tenga una gerencia exclusivamente

dedicada a manejar el tema de contenidos.

La empresa invierte en la actualidad $3 billones al afio en la adquisicion de contenido de
terceros y en el desarrollo de contenido propio. Esto lo convierte en la partida mas importante
dentro de los gastos de la empresa ya que representa un 55% del total de sus ingresos brutos
($5.5 billones).

La estrategia de Netflix en el mediano plazo es la de aumentar la inversion en el desarrollo de
contenido propio, inversion que serd financiada con la emisién de deuda ($1.5 billones) en el
corto plazo. (Techcrunch — “Netflix Raising $1.5B In Debt, To Invest Big In Content
Acquisitions” — 2 de febrero 2015). El contenido original producido por Netflix se ha ido
expandiendo en los dos ultimos afios, ofreciendo cada vez mas una amplia gama de series,

documentales y series animadas (ver anexo 5)

3.7.2 Objetivos

Los objetivos principales de la gerencia de contenidos van en dos canales claramente definidos,
el primero es el de maximizar la rentabilidad del contenido adquirido a terceros. En cambio, el
segundo, planificar y gestionar el desarrollo y la inversion en la produccion de contenido propio.
Es importante anotar que el contenido propio estd resultando mas eficiente que el contenido

licenciado a terceros, es decir, cuesta menos y genera un mayor retorno para la empresa.

Ademas ha generado una percepcion positiva en la marca Netflix asociado a las nominaciones y
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premios obtenidos por sus series originales. (Netflix — “Letter to shareholders” — 20 de enero
2015).

3.7.3 Planes funcionales

Ante esta situacion, se pueden definir los siguientes planes funcionales de la gerencia de

contenidos para los proximos 3 afos:

o Expandir el desarrollo de contenido propio a través del aumento en la inversion. Se
planifica llegar a los $1,000 millones en inversion al finalizar el tercer afio.

e Buscar alternativas para generar nuevos ingresos para la empresa a través del
posicionamiento de productos (“product placement”) dentro del desarrollo de su
contenido.

e Maximizar el retorno de la inversién en contenido propio y de terceros a través del uso de
big data y analisis de informacion, conociendo los gustos y preferencias de su audiencia.

e Utilizar su conocimiento de la audiencia para fortalecer la relacion con proveedores de

contenido exclusivo (terceros) y con ello diferenciarse de la competencia.

3.8 Gerencia de finanzas
3.8.1 Contexto

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, Netflix en la actualidad cuenta con nimeros
financieros sélidos. Sus ingresos brutos estan creciendo sostenidamente y lo mismo esta

pasando con su rentabilidad.

Esto se puede notar claramente en los estados financieros de la empresa a diciembre del afio
2014 (ver anexos 2, 6 y 7). La solidez de estos estados financieros se ha ido manifestando en el
valor de sus acciones en la Bolsa de Nueva York, como se puede observar en el siguiente

gréfico:
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Grafico 13. Valor de las acciones de Netflix
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Fuente: Elaboracion propia (Basado en Yahoo! Finance — Accion de Netflix Bolsa de NY)

Sin embargo, la empresa tiene varios retos financieros por delante principalmente enfocados en
mantener un crecimiento sostenido en el tiempo, tanto en la expansion del servicio en nuevos

mercados (suscriptores) como en su oferta de contenidos (propio y de terceros).

En la actualidad (diciembre del 2014) la empresa mantiene un ratio de endeudamiento
patrimonial de 0.484 (YCharts - Netflix Debt to Equity Ratio), que sin ser muy alto, tampoco
genera mucho espacio para seguir endeudandose. En la situacion actual esto genera cierta

preocupacion ya que la empresa necesita capital para apalancar su expansion.

Sin embargo, es importante mencionar que la empresa cuenta con $1.1 billones en caja lo cual le
da cierta holgura para los retos de inversion que debe enfrentar en el corto y mediano plazo (ver

anexo 2).

3.8.2 Objetivos

El objetivo central de la gerencia de finanzas es la de apalancar el crecimiento y expansién de la
empresa en los proximos afios, manteniendo un adecuado nivel de endeudamiento y generando
la rentabilidad que sus inversionistas esperan.

A diciembre del 2014, la empresa mantiene un margen de utilidad (ganancias netas vs ventas

totales) de 4.85%, nimero que ha crecido en casi 90% desde el afio 2013 cuando fue de 2.56%
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(ver anexo 6). Los planes de la empresa tienen como premisa mantenerse rentable mientras se

sigue expandiendo en nuevos mercados. Hasta la fecha ha logrado consolidar este objetivo.

3.8.3 Planes funcionales

Ante esta situacidn, los planes funcionales de la empresa para los préximos 3 afios seran los

siguientes:

¢ Financiar la expansion en nuevos mercados a traves de la rentabilidad actual que genera el
negocio, sobre todo a través de las utilidades que genera el mercado doméstico (EE.UU).

e Buscar alternativas de endeudamiento que financien la inversién en la generacion de
contenido, sobre todo el contenido desarrollado por la misma empresa.

e Mantener el crecimiento del gasto en generacion de contenidos y marketing, los mayores
de la empresa, por debajo del crecimiento de las ventas totales.

o Aliviar la carga financiera que puede producirse a partir del pago que deben hacerse a los

proveedores de Internet para obtener acceso prioritario a sus redes.

4. Conclusién

A partir de la definicidn de la estructura organizacional de la empresa, se ha podido establecer la
importancia de cada una de las gerencias en su operacion y su relevancia dentro del plan
estratégico que se ha desarrollado. A través de su estructura organizacional se ha podido
observar claramente el caracter innovador de Netflix, que se manifiesta en la prioridad que
asigna a gerencias que denotan uso intensivo de tecnologia y el uso de nuevos canales de

distribucion.

Se estableci6 el contexto actual de cada gerencia, los objetivos especificos de cada una de ellas
y las politicas funcionales a desarrollar en el periodo de ejecucion del presente trabajo. Como se
ha visto, cada una de estas politicas contribuye directamente con los objetivos de largo plazo y
con los objetivos anuales de la empresa y ademéas estdn alineadas directamente con las
estrategias definidas en el capitulo anterior. Se ha podido establecer claramente la secuencia
entre las estrategias, los objetivos corporativos y los planes de cada gerencia para encarar el
crecimiento y la expansion de Netflix en los préximos 3 afios. Es importante anotar que el logro
de estos planes funcionales sera el resultado de un trabajo en conjunto, debido a la interrelacién

que se nota entre cada una de las areas y las acciones que se planifican ejecutar.
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Capitulo V. Evaluacion financiera de las estrategias

En este capitulo se analizara el impacto econémico y financiero de las estrategias desarrolladas
para el plan estratégico 2015-2017, asi como las evaluaciones que serén planteadas de acuerdo a
dos escenarios posibles que son resultados del andlisis desarrollado anteriormente. Igualmente
se definirdn una serie de supuestos sobre los que se calculara la evaluacion financiera de las

estrategias a implementar y las proyecciones de resultados para los 3 afios del anélisis.

1. Supuestos financieros

A continuacidn, se detallaran los supuestos sobre los que se define la evaluacién financiera de
las estrategias planteadas en los anteriores capitulos, relacionadas principalmente a los ingresos
y egresos de la empresa para los afios 2015, 2016 y 2017:

e Ingresos: Se proyectan crecimientos en los ingresos de la empresa de 27%, 21% y 24% para
los afios 2015, 2016 y 2017 respectivamente, conforme se va consolidando la expansién de
la empresa en nuevos mercados. Para el 2017, se cree luego de lo sefialado que el mercado
de China se va a comenzar a consolidar de acuerdo con los objetivos anuales propuestos y el
incremento del precio de la suscripcion de $7.99 a $8.99 implementado a mediados del 2014

aplicara al 100% de sus usuarios.

Tabla 10. Ingresos proyectados Netflix

Ingresos Proyectados Netflix

ANO0S 2015 2016 2017
Montos $7 billones $8.5 billones $10.5 hillones
27% 21% 23.5%

Fuente: Elaboracion propia, 2015 (Basado en Estados Financieros Netflix 2014)

o Egresos: de acuerdo a las estrategias propuestas, los principales egresos de la empresa

estaran por el lado de los costos de contenidos y los costos de marketing del servicio. Se
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estima que estos gastos aumenten ligeramente por debajo del porcentaje de crecimiento de
los ingresos brutos. Por ello, se plantean en el presente trabajo crecimientos de 24%, 18% y

21% para estos rubros para los afios 2015, 2016 y 2017.

Tabla 11. Egresos proyectados Netflix

Egresos Proyectados Netflix

ARos 2015 2016 2017
Costos de Operacion $4.7 billones  $5.5 billones $6.6 billones
Costos de Marketing $0.75 billones  $0.9 billones $1.1 billones
24% 18% 21.0%

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en Estados Financieros Netflix 2014)

Se estd considerando que los costos de generacién de contenidos, tanto de terceros como
propios, se encuentran representados en los costos de operacion. La empresa invirtié
aproximadamente $3 billones en contenido el 2014 como se ha mencionado anteriormente,

representando el 80% del total de la partida de costos operativos ($3.75 billones). Ver anexo 6.

e Otros Egresos: en el caso de la inversion en tecnologia y desarrollo se estima un ratio para
los préximos 3 afios de 10% sobre el total de los ingresos brutos de acuerdo a lo planteados
en los planes funcionales, superior al 8.5% en promedio que ha mantenido en los Gltimos 3
afios. Este aumento principalmente debido a los gastos a incurrir en el desarrollo del nuevo
servicio de “gaming”. Para los gastos administrativos y generales, se estima un ratio de 5%
sobre el total de los ingresos brutos, que es ligeramente superior a lo que ha venido

manejando la empresa en el Gltimo tiempo.
e Deuda: la empresa acaba de emitir bonos por $1.5 billones para financiar principalmente la

generacion de contenido. Esto indica que el costo financiero va a ser cada vez mayor para la

empresa. En los Gltimos 3 afios el porcentaje del pago de intereses sobre las ventas totales ha
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aumentado de 0.52% en el 2012 a 0.90% en el 2014. Se estima que en los proximos 3 afos

se llegara al 1.5% del total de la ventas debido al mayor nivel de endeudamiento.

Como se puede apreciar, es evidente la aceleracién de los ingresos de la empresa gracias a su
expansion en nuevos mercados y el consiguiente incremento en el nimero de suscriptores.
Asimismo, se plantea que la empresa mantenga un ordenado incremento de sus costos y gastos,
manteniéndolos por debajo del porcentaje de crecimiento de sus ingresos para gque de esta

manera no impacten negativamente en sus resultados.

2. Evaluacion financiera

Para el analisis de la situacion financiera, se plantean dos escenarios sobre los cuales se puede
sustentar que las estrategias definidas son la mejor opcién que la empresa puede tomar en el
mediano plazo de acuerdo al VAN (Valor Actual Neto) de las proyecciones que se han

establecido.

Estos dos escenarios estan sustentados en decisiones que la empresa va y debe tomar, los riesgos
asociados al negocio y de acuerdo al analisis realizado anteriormente. Un tercer escenario a
través del cual la empresa se mantenga en statu quo, exclusivamente con sus mercados actuales
y con una nula o baja expansién no es viable por lo que no ha sido tomado en cuenta para esta

evaluacion.

2.1 Escenario realista

Situacion como resultado del analisis realizado a lo largo del presente trabajo y basado en los

supuestos financieros indicados en el punto anterior (ver anexo 8):
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Tabla 12. VAN proyectado (escenario realista)
VAN Proyectado (Escenario

Realista)
Afos 2015 2016 2017 TOTAL
Ingresos $7.00 $8.50 $10.50
Egresos $6.50 $7.70 $9.30
Utilidad Neta $0.50 $0.80 $1.20 $250

VAN = $1.91

* en billones de $
WACC (31/12/2014/) = 12.66%°

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Como se puede apreciar en el cuadro, habrd un VAN positivo de $1.91 billones en los proximos
3 afios, con lo cual se puede concluir que las estrategias por implementar tendran un efecto

financiero positivo y con un muy buen retorno de acuerdo con el flujo de caja proyectado.

2.2 Escenario pesimista

En este caso, se hara el mismo andlisis del VAN pero tomando 2 variables distintas. La primera
es gue se produzca una situacion negativa respecto a la neutralidad de la red, es decir el pago a
los ISPs se haga generalizado y de caracter legal de acuerdo a una nueva regulacion y la
segunda es que los gastos en generacion de contenidos se incrementen por encima del

porcentaje de aumento de los ingresos por la presion de los proveedores de contenido.

Esta situacion generaria un aumento adicional de 5% anual en los gastos operativos. Se ha
estimado un 1% como resultado del pago a los ISP y 4% del aumento en los gastos de contenido

(ver anexo 8):

® Fuentes: GuruFocus: Netflix Inc (NAS:NFLX) Weighted Average Cost Of Capital (WACC)
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Tabla 13. VAN proyectado (escenario pesimista)

VAN Proyectado (Escenario

Pesimista)
ARos 2015 2016 2017 TOTAL
Ingresos $7.00 $8.50 $10.50
Egresos $6.70 $8.00 $9.60

Utilidad Neta $0.30 $0.50 $0.90 $1.70

VAN = $1.29

* en billones de $
WACC (31/12/2014/) = 12.66%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Como se puede observar en este segundo analisis y, a pesar de ser un escenario pesimista, el
resultado del VAN es de $ 1.29 billones; es decir, igualmente positivo pero menor al escenario

realista definido anteriormente.

2.3 Conclusion

Como conclusion de la evaluacién financiera, se puede establecer que el escenario se perfila
sumamente favorable para la empresa, que la estimacidn realista brinda un panorama financiero
bastante interesante y que va a generar valores positivos a futuro. Inclusive, en un escenario
pesimista, la situacion sigue siendo favorable para la empresa. Por estas razones, estan
plenamente justificadas, desde el punto de vista financiero, las estrategias definidas y las

acciones que se desarrollaran en el plan estratégico los proximos 3 afios.

3. Proyecciones financieras

Con la finalidad de observar los flujos positivos que van a generar las estrategias a
implementarse en el periodo de analisis se han realizado dos proyecciones, referidas a los

estados de pérdidas y ganancias y las utilidades de la empresa para los afios 2015, 2016 y 2017.
Ambas proyecciones brindan el mejor panorama para estimar que las estrategias implementadas

son las que han aprovechado mejor las condiciones del mercado y las fortalezas de la empresa.

Los calculos completos del estado de pérdidas y ganancias puede observarse en el anexo 9.
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3.1 Pérdidas y ganancias

La proyeccion del estado de pérdidas y ganancias al afio 2017 puede observarse a continuacion
(considerando el escenario realista planteado en el punto anterior):

Tabla 14. Pérdidas y ganancias proyectado

Pérdidas y Ganancias 2017
Netflix
(en miles de $)
Al 31 de Diciembre

2017

Ingresos $ 10.500

Costos Operativos $ 6.600

Costos de Marketing $ 1.100

Tecnologia y

Desarrollo $ 1.050

Gastos Generales y

Administrativos $ 525
Utilidad Operativa (pérdida) $ 1225
Otros ingresos (gastos):

Intereses $ .158

Intereses y otros ingresos (gastos) $ .004

Pérdida por extincion de deuda -
Utilidad (pérdida) antes de impuestos $ 1.063
Provision (beneficio) por impuestos a la utilidad $ 372
Utilidad Neta (pérdida) $ 0.691

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3.2 Utilidades

En el siguiente cuadro, se presentan las utilidades de la empresa para los 3 afios de analisis. Se
presentan tanto las utilidades operativas como las utilidades netas de la empresa (después de

impuestos e intereses).

Puede haber una alta variabilidad” en el céalculo del impuesto a la renta (en este caso se ha
considerado 35% en promedio para los 3 afios), por lo que el dato de utilidad operativa es el que

mejor puede representar la performance de la empresa:

” De acuerdo con CSIMarket - Netflix's Annual Effective Tax Rate, la tasa efectiva del impuesto a la
renta de Netflix en los Gltimos 5 afios fue de 35% en promedio, teniendo 23.6% como tasa menor y 43.7%
como tasa mayor.
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Tabla 15. Utilidades proyectadas 2015 -

Utilidades 2015-
2017

Netflix
(en billones de $)

31 de
Diciembre
2014
Utilidad Operativa
(pérdida) $0.40
Utilidad Neta
(pérdida) $0.26

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2017

31 de

Diciembre

2015

$0.50

$0.28

31 de 31 de
Diciembre Diciembre
2016 2017
$0.83 $1.23
$0.47 $0.69

Como se puede observar los flujos son claramente positivos y se puede ver como la utilidad neta

de la empresa crecera en casi 165% en los proximos 3 afios (pasando de $266 millones a $690

millones). La utilidad operativa tiene inclusive un crecimiento mayor, ya que crece 208% en los

3 afios (pasa de $400 millones a $1.23 billones).

Sobre la base de estas proyecciones, se puede concluir que las estrategias por implementarse en

el presente plan estratégico van a tener un retorno positivo desde el punto de vista financiero

sobre los resultados de la empresa.
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Capitulo VI. Evaluacion y seguimiento de las estrategias

Con la finalidad de poder planificar correctamente la implementacion de las estrategias en el
mediano y largo plazo, es importante plantear metodologias que ayuden a evaluar las mismas en
el tiempo y con ello poder realizar las correcciones necesarias cuando los resultados no son los
esperados (David, 2003).

Como se ha podido observar, las estrategias planteadas en el presente trabajo de investigacion,
son el resultado del analisis de variables externas e internas a la empresa, muchas de las cuales
pueden cambiar significativamente en el tiempo y con ello afectar los objetivos que han sido

planteados por la misma.

Para este fin, se implementaran dos herramientas que ayuden a definir estas evaluaciones y
hacer el seguimiento de la estrategia en el tiempo: el desarrollo de un cuadro de mando integral

(balance scorecard) vy el desarrollo de planes de contingencia.

1. Cuadro de mando integral (balance scorecard)

Por definicion, el cuadro de mando integral es “una herramienta de control empresarial que
permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o
unidades™®. Es por esta razén que en la presenta investigacion se considera que es una muy
buena herramienta para medir y evaluar el desempefio de las estrategias que componen el plan
estratégico de la empresa y a partir de ello poder tomar decisiones de negocio. Igualmente, el
cuadro de mando integral, ayuda a identificar los posibles cambios en los factores internos y
externos de la empresa que pueden afectar el logro de los objetivos definidos en el plan

estratégico.

Para observar el cuadro de mando integral completo propuesto para Netflix se pueden revisar
los anexos 10 y 11. A continuacidn, se presenta la base del analisis a través del mapa estratégico

y sus relaciones:

8 Sinnexus — Business Intelligence, Informacién Estratégica:
http://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integral.aspx
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Gréfico 14. Mapa estratégico Netflix
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Fuente: Elaboracién propia, 2015.

Este mapa estratégico ayudara a fijar los indicadores que seran medidos para evaluar si se esta
cumpliendo o no con los objetivos fijados y poder hacer de esta manera un seguimiento de la
implementacion del plan estratégico en el mediano y largo plazo. Como se puede observar en el
grafico, las variables que intervienen tanto en la posicidn estratégica interna como la posicion
estratégica externa estan claramente representadas en cada una de las perspectivas que definen
el mapa estratégico del cuadro de mando integral. Los cambios en cada uno de estos factores
pueden afectar los resultados de la estrategia en el tiempo.
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2. Planes de contingencia

Los planes de contingencia permiten desarrollar respuestas ante eventos inesperados que pueden
afectar el funcionamiento de la empresa y con ello el plan estratégico que se ha implementado®.
Es importante que Netflix desarrolle planes de contingencia que minimicen el riesgo que esta
clase de eventos podria tener en los resultados del negocio y saber como reaccionar

organizacionalmente ante situaciones imprevistas.

2.1 Situaciones de riesgo

¢Cuales son las principales situaciones que se pueden identificar para Netflix?:

e Cambios fuertes en la politica de regulacion de las telecomunicaciones en el mercado de US
por resoluciones judiciales.

e Aumento del proteccionismo sobre empresas de Internet norteamericanas en el mercado
europeo.

e Barreras de entrada muy altas para el ingreso de la empresa al mercado chino.

e Restriccion de contenidos por parte de terceros por mayor competencia de distribuidores con
servicios similares a Netflix.

e Cambios inesperados en la direccion de la empresa (CEO o gerentes).

e Ingreso de competencia muy agresiva en precios que impacten en los resultados financieros

de la empresa.

Es claro que cada una de estas situaciones implica riesgos transversales a toda la organizacién
por lo que cada una de las areas de la empresa que han sido definidas en el capitulo IV deberan
tener su propio plan de contingencia, alineados con los riesgos asociados y con los objetivos

planteados en el plan estratégico.

2.2 Proceso de implementacion

Para implementar los planes de contingencia, Netflix deberd tomar en cuenta las siguientes
etapas:
e Anélisis de los riesgos que se han detallado en el punto anterior y asignar el/las area(s) y

personas responsables que estaran involucradas.

% What Is Contingency Planning in Business? - Definition, Example & Importance - Carol Woods -
Study.Com
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o Determinar la probabilidad que se presente alguno de estos riesgos y el impacto que

pudieran tener en la empresa.

o Desarrollar procesos a implementarse en caso se presenten alguno de los riesgos con mayor

probabilidad de ocurrencia.

o Definir posibles alternativas de accidn para cada situacién que se haya definido como

potencial riesgo futuro.

En el siguiente diagrama se puede observar mejor el proceso:

Grafico 15. Proceso planes de contingencia

Proceso Planes de Contingencia

Netflix

Riesgos

Probabilidad

Procesos

Politicas de
Regulacién
v
en Europa
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Se estima que las potenciales situaciones mas riesgosas para la empresa estan por el lado del

crecimiento del proteccionismo en Europa que puede frenar claramente el crecimiento de

suscriptores y la amenaza de restricciones de contenidos por parte de los proveedores actuales

que puede impactar negativamente en la oferta de la plataforma de Netflix. Ante ello se han

planteado en el gréafico los procesos afectados, las areas involucradas y las mejores alternativas

para minimizar estos riesgos y su impacto en el logro de los objetivos estratégicos.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o Netflix se encuentra en una situacion ideal para crecer y expandir su servicio de streaming
por Internet en nuevos mercados y aprovechar el cambio en los hébitos de consumo de

entretenimiento por parte de los consumidores en el nivel mundial.

¢ Si bien las condiciones son las ideales para crecer, existen factores, principalmente externos,
que pueden incidir en el crecimiento de la empresa como temas de regulacion, ingreso de

nuevos competidores y restriccion de contenidos.

o Netflix cuenta con una plataforma innovadora y disruptiva que permite generar gran
cantidad de informacion que puede ser usada para generar mas clientes, disminuir sus
costos, lanzar nuevos servicios y fortalecer su relacion con todos los actores relacionados a

su negocio.

e La situacion financiera de la empresa estd en buena posicidn lo que le debiera permitir
enfrentar el crecimiento en los préximos 3 afios sin mayores sobresaltos. Esto se ha
traducido en un incremento del valor de la accién en los Gltimos afios que mantiene

contentos a los inversionistas.

e La empresa cuenta con un CEO visionario y un equipo gerencial muy profesional que
aseguran un manejo responsable de la empresa y un adecuado gerenciamiento del

crecimiento en el mediano y largo plazo.
e Netflix es una empresa susceptible a factores politicos y legales como proteccionismo de

gobiernos, barreras de entrada y regulaciones sobre derechos de autor y sobre su servicio,

los cuales la empresa debe afrontar con bastante criterio para mantener su expansion.

2. Recomendaciones
e La empresa debe seguir invirtiendo en la produccion y desarrollo de contenido propio y

reforzar su relacion con productores independientes ya que ello le va a dar mayor nivel de

negociacion sobre los grandes proveedores de contenido.
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Desarrollar una politica de lobby en los niveles de gobierno que le permita prever decisiones
que puedan afectar el funcionamiento de la empresa y ser proactivo en la definicion de

condiciones que le permitan crecer sostenidamente en el tiempo.

Buscar nuevas alternativas de ingresos que permitan diversificar sus fuentes de negocio sin

que ello impligue romper su modelo de negocio actual.

Asi la neutralidad de la red no se vea afectada por temas regulatorios, debe mejorar su
relacién con los proveedores de Internet (ISP) ya que de ellos depende la imagen de su

servicio y la calidad con la que sus clientes se conectan a su plataforma.

Utilizar la informacion generada en su plataforma (perfiles, usos, gustos, preferencias, etc.)
para optimizar el lanzamiento de nuevos servicios como el de gaming y otros mas en el

futuro.

Mantener el nivel de sus principales gastos (contenido y marketing) por debajo del
crecimiento de la facturacion para de esta manera poder financiar su crecimiento con la

rentabilidad de su negocio y no tomar mayor deuda a futuro.
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Anexo 1. Total de suscriptores de Netflix

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en: Netflix Quaterly Earnings Q4 2014)
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Anexo 2. Flujo de caja Netflix 2014
Flujo de Caja Netflix 2014 (en inglés)

Fuente: Estados Financieros Netflix 2014
No auditado / En miles

Cash flows from operating activities:
Net income (loss)
Adjustments to reconcile net income (loss) to net cash
provided by (used in) operating activities:

Additions to streaming content library

Change in streaming content liabilities

Amortization of streaming content library
Amortization of DVD content library

Depreciation and amortization of property, equipment
and intangibles

Stock-based compensation expense

Excess tax benefits from stock-based compensation

Other non-cash items
Loss on extinguishment of debt

Twelve Months
Ended

December 31,
2013

$ 112,403

(3,049,758)
673,785
2,121,981
71,325
48,374
73,100
(81,663)

5,332

Twelve
Three Months Ended Months Ended

September December

March 31, June 30, 30, 31, December 31,
2014 2014 2014 2014 2014
$53,115 $71,018 $59,295 $ 83,371 $ 266,799
(749,399) (813,314) (1,202,484) (1,008,262) = (3,773,459)
42,244 78,359 346,752 125,770 593,125
600,735 639,037 686,154 730,353 2,656,279
16,121 16,923 18,269 20,178 71,491
12,382 12,977 14,357 14,312 54,028
25,825 29,285 29,878 30,251 115,239
(32,732)  (14,628) (21,060)  (20,921) (89,341)
2,196 3,251 3,360 6,475 15,282
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25,129

Deferred taxes (22,044) (13,103) (16,569)  (7,892) 7,501 (30,063)
Changes in operating assets and liabilities:
Other current assets 62,234 35,066 (20,685) 12,960 (36,099) (8,758)
Accounts payable 18,374 22,812 (3,086) 13,003 51,083 83,812
Accrued expenses 1,941 (442) 59,008 (6,980) 4,050 55,636
Deferred revenue 46,295 14,248 11,315 11,626 21,630 58,819
Other non-current assets and liabilities (8,977) 7,291 3,133 5,323 (68,153) (52,406)
Net cash provided by (used in) operating
activities 97,831 36,359 56,024 (37,439) (38,461) 16,483
Cash flows from investing activities:
Acquisition of DVD content library (65,927) (14,914) (20,981)  (15,530) (23,365) (74,790)
Purchases of property and equipment (54,143) (13,334)  (19,869) (21,032) (15,491) (69,726)
Other assets 5,939 295 1,129 341 (431) 1,334
Purchases of short-term investments (550,264) (60,546) (170,908) (123,883)  (71,597) (426,934)
Proceeds from sale of short-term investments 347,502 143,048 89,662 107,568 45,022 385,300
Proceeds from maturities of short-term investments 60,925 3,090 92,014 32,125 14,721 141,950
Net cash provided by (used in) investing
activities (255,968) 57,639  (28,953) (20,411 (51,141) (42,866)

Cash flows from financing activities:
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Proceeds from issuance of common stock 124,557 32,448 14,469 9,877 3,750 60,544

Proceeds from issuance of debt 500,000 400,000 - - - 400,000
Issuance costs (9,414) (6,727) (353) - - (7,080)
Redemption of debt (219,362) - - - - -
Excess tax benefits from stock-based compensation 81,663 32,732 14,628 21,060 20,921 89,341
Principal payments of lease financing obligations (1,180) (267) (271) (275) (280) (1,093)
Net cash provided by (used in) financing
activities 476,264 458,186 28,473 30,662 24,391 541,712
Effect of exchange rate changes on cash and cash equivalents (3,453) 301 1,250 (3,839) (4,398) (6,686)
Net increase (decrease) in cash and cash equivalents 314,674 552,485 56,794 (31,027) (69,609) 508,643
Cash and cash equivalents, beginning of period 290,291 604,965 1,157,450 1,214244 1,183,217 604,965
Cash and cash equivalents, end of period $ 604,965 1,15?450 1,212,244 1,182,217 1,11§,608 $1,113,608

Non-GAAP free cash flow reconciliation:

Net cash provided by (used in) operating activities $97,831 $36,359 $56,024 $(37,439) $(38,461) $ 16,483
Acquisition of DVD content library (65,927) (14,914) (20,981)  (15,530) (23,365) (74,790)
Purchases of property and equipment (54,143) (13,334) (19,869) (21,032) (15,491) (69,726)

Other assets 5,939 295 1,129 341 (431) 1,334




Non-GAAP free cash flow

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

$ (16,300)

$ 8,406

$16,303 $(73,660) $(77,748)

$ (126,699)
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Anexo 3. Matriz PEEA

Calculo de promedios - Matriz PEEA

Ventaja Competitiva
Valores -2
-3
-2
-2
Total -9
Promedio -2.25

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Posicion Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

Fortaleza Financiera

-Aumento de ingresos brutos
(+4)

- Crecimiento utilidad neta (+4)
-Flujo de caja positivo (+4)
-Bajo nivel de endeudamiento

(+3)

Estabilidad Ambiental

-Sensibilidad al precio (-2)

- Regulacién del mercado (-2)
-Derechos de autor (-3)
-Competencia creciente y
agresiva (-3)

Ventaja Competitiva

-Uso intensivo de “big data” (-2)
- Producto innovador (-3)
-Desarrollo de contenido propio
(-2)

-Lider del mercado (-2)

Fortaleza dela Industria

-Migracion de la audiencia (5)
-Desarrollo de nuevas
tecnologias (4)

-Cambio generacional (5)
-Crecimiento de acceso a
Internet (4)

Fortalezas Industria

Valores 5
4
5
4
Total 18
Promedio 4.50

Fortaleza Financiera

Valores

Total
Promedio 3

w s~ b~ D

15

.75

Establidad Ambiental

Valores -2
-2
-3
-3
Total -10
Promedio -2.50
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Anexo 4. Publicidad de Netflix en las redes sociales
Publicidad redes sociales Netflix:

Twitter:

Netflix LATAM
NETFLIX @NetflixLA

; Quieres saber qué requiere mucho
valor? Ver la 3% temporada de
HouseofCards

wrr Netflix LATAM

NETELIX

3,102 RETWEETS 3,814 FAV
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Facebook:

eeeee Claro = 13:18

£ Q. Netflix

Netflix

NETFLIX
Hace 4 horas

La vida del autor brasilefio cambié luego de su
recorrido por el Camino de Santiago.

“Paulo Coelho on the road to Santiago de
Compostela” #NetflixLoTiene

“TIENES QUE DAR EL PRIMER PASO
PARA ALCANZAR TU SUENO"

OELHO, THE ROAD TO SANTIAGO DE COMPOSTELA

Me gusta Comentar Compartir

Netflix

NFTFLIY

B

Fuente: Elaboracion propia, 2015. (Basado en publicidad de Netflix)
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Anexo 5. Contenido original producido por Netflix

Contenido original producido por Netflix:

Tipo

Lilyhammer

House of Cards

The Problem Solverz
Bad Samaritans
Hemlock Grove
Arrested Development
Orange is the New Black
BoJack Horsemen

Stars Wars: The Clone War
Trailer Park Boys

Peaky Blinders

Marco Polo

All Hail King Julien

Serie dramatica - Original
Serie dramatica - Remake
Serie animada - Remake
Serie comica - Original
Serie de terror - Original
Serie dramatica - Remake
Serie comica - Original
Serie animada - Original
Serie animada - Remake
Documental - Remake
Serie dramatica - Remake
Serie dramatica - Original

Serie animada - Remake

2012
2013
2011
2013
2013
2003
2013
2014
2008
2014
2013
2014
2014

The Best Of Netflix”.

Fuente: Elaboracion propia, 2015. Basado en “The Creativity Of Netflix: A list of All Netflix Original Series” —
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Anexo 6. Estado de pérdidas y ganancias Netflix 2014
Estado de Pérdidas y Ganancias Netflix 2014 (en inglés)
Fuente: Estados Financieros Netflix 2014

No auditado / En miles (excepto por la informacion de la accion)

Twelve Months

Twelve Months

Ended Three Months Ended Ended
September  December
December 31, March 31, June 30, 30, 31, December 31,
2013 2014 2014 2014 2014 2014

Revenues $ 4,374,562 $1,270,089 $1,340,407 $1,409,432 $1,484,728 $ 5,504,656

Cost of revenues* 3,117,203 869,186 914,848 954,394 1,014,332 3,752,760

Marketing* 469,942 137,098 120,763 145,654 203,671 607,186

Technology and

development 378,769 110,310 115,182 120,953 125,876 472,321

General and

administrative 180,301 55,900 60,014 78,024 75,803 269,741
Operating income (loss) 228,347 97,595 129,600 110,407 65,046 402,648
Other income (expense):

Interest expense (29,142) (10,052) (13,328) (13,486) (13,353) (50,219)

Interest and other income (expense) (3,002) 1,401 1,100 616 (6,177) (3,060)

Loss on extinguishment

of debt (25,129) - - - - -
Income (loss) before income taxes 171,074 88,944 117,372 97,537 45,516 349,369
Provision (benefit) for income taxes 58,671 35,829 46,354 38,242 (37,855) 82,570
Net income (loss) $ 112,403 $53,115 $71,018 $ 59,295 $ 83,371 $ 266,799
Earnings per share:

Basic $1.93 $.89 $1.18 $.99 $1.38 $4.44

Diluted $1.85 $ .86 $1.15 $.96 $1.35 $4.32

Weighted-average common shares
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outstanding:
Basic 58,198 59,817 59,996 60,171 60,321

Diluted 60,761 61,548 61,634 61,820 61,788
Certain prior period amounts have been reclassified from Marketing to Cost of revenues to conform to current period
* presentation

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

60,078
61,699
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Anexo 7. Balance general Netflix 2014

Balance General Netflix 2014 (en inglés)
Fuente: Estados Financieros Netflix 2014
No auditado / En miles

Assets

Current assets:
Cash and cash equivalents
Short-term investments
Current content library, net
Other current assets

Total current assets
Non-current content

library, net
Property and equipment, net
Other non-current assets
Total assets
Liabilities and Stockholders' Equity
Current liabilities:
Current content liabilities
Accounts payable
Accrued expenses
Deferred revenue
Total current liabilities

As of
December
March 31, June 30, September 30, 31,
2014 2014 2014 2014
$1,157,450 $1,214,244  $1,183,217 @ $1,113,608
510,793 500,121 483,602 494,888
1,771,410 1,786,341 2,006,981 2,125,702
147,131 167,674 149,682 206,271
3,586,784 3,668,380 3,823,482 3,940,469
2,179,474 2,348,796 2,631,882 2,773,326
133,473 141,715 144,147 149,875
148,375 166,931 178,818 192,981
$6,048,106 $6,325,822 $6,778,329 = $7,056,651
$1,844,897 $1,858,020 $2,074,766 = $2,117,241
133,883 137,226 150,374 201,581
54,858 98,548 70,559 69,746
230,015 241,330 252,956 274,586
2,263,653 2,335,124 2,548,655 2,663,154
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Non-current

contentliabilities
Long-term debt

Long-term debt due to related party
Other non-current liabilities

Stockholders' equity:

Total liabilities

Common

stock

Additional paid-in capital

Accumulated other comprehensive income
(loss)

Retained earnings

Total stockholders' equity
Total liabilities and
stockholders' equity

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1,321,879 1,390,770 1,510,403 1,575,832
900,000 900,000 900,000 900,000
84,216 90,223 94,397 59,957

4,569,748 4,716,117 5,053,455 5,198,943

60 60 60 60
868,195 926,525 987,256 1,042,810
4,503 6,502 1,645 (4,446)
605,600 676,618 735,913 819,284
1,478,358 1,609,705 1,724,874 1,857,708
$6,048,106 $6,325822 $6,778,329 = $ 7,056,651
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Anexo 8. Célculos de egresos (escenarios realista y pesimista)

e Célculo de Egresos de Netflix (escenario realista):

Calculo de Egresos

Afos 2015 2016 2017

% de Ingresos Brutos
Tecnologia & Desarrollo (1) 10% $0.70 $0.85 $1.05
Gastos Administrativos (2) 5% $0.35 $0.43 $0.53
Costos de Operacion $4.70 $5.50 $6.60
Costos de Marketing $0.75 $0.90 $1.10

Total = $6.50 $7.70 $9.30

*en billones de $
Egresos 2014
(1&D y Gastos Administrativos) ~ (01) $0.47

(02) $0.27

e Calculo de Egresos de Netflix (escenario pesimista):

Calculo de Egresos

A0S 2015 2016 2017

% de Ingresos Brutos /

% Crecimiento anual
Tecnologia & Desarrollo (1) 10% $0.70 $0.85 $1.05
Gastos Administrativos (2) 5% $0.35 $0.43 $0.53
Costos de Operacion 5% $4.94 $5.78 $6.93
Costos de Marketing $0.75 $0.90 $1.10

Total = $6.70 $8.00 $9.60

* en billones de $
Egresos 2014
(1&D y Gastos Administrativos) ~ (01) $0.47

(02) $0.27

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 9. Pérdidas y ganancias proyectado (2015 — 2017)

Pérdidas y Ganancias Proyectado (2015-2017)
Netflix
(en billones de $)

Al 31 de Al 31 de
Diciembre Diciembre

2014 (1) 2015

Ingresos $5.500 $7.000

Costos Operativos $3.750 $4.700
Costos de Marketing $.610 $.750
Tecnologia y Desarrollo $.470 $.700

Gastos Generales y
Administrativos $.270 $.350
Utilidad Operativa (pérdida) $.400 $.750
Otros ingresos (gastos):
Intereses (2) $.050 $.070
Intereses y otros ingresos (gastos) $.003 $.003
Pérdida por extincion de deuda - -

Utilidad (pérdida) antes de impuestos $.347 $.427
Provision (beneficio) por impuestos a la utilidad (3) $.083 $.149
Utilidad Neta (pérdida) $.264 $.278

(1)Fuente: Estados Financieros Netflix 2014
(2)Calculo de acuerdo a supuestos financieros
(3)Promedio estimado de 35% para los 3 afios

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 10. Definicion de indicadores y metas de Netflix

Definicion de Indicadores y

Metas (BSC) / Netflix
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Apalancar « Utilidad neta sobre ventas | <+ Utilidad neta de * Analisis de

crecimiento con + Ventas totales 12% sobre ventas performance
Perspectiva rentabilidad y + Gastos operativos sobre « Gastos operativos | semestrales.
Financiera gastos ventas demaximo 75% de | * Alternativas baratas

controlados. ventas de financiamiento.

. « Nimero de suscriptores ; AIcanzay l0s100M | , Generar contenido

R il I e S [0
daiCllonte + Cantidad de paises con egar a shpalses | . alternativas de

nuevosmercados. |, ocancia del servicio. Lo SELVICD. marketing directo

* Precio * Precio de $8.99 digital.
Plataforma « Cantidad de tiempo de * Aumentaren 15% | *Firmar acuerdos
X innovadora que usuarios en la plataforma. tiempo de directos con ISPs.

Perspectiva genere « Velocidad de acceso al permanencia * Desarrollo de
Interna informacion servicio. * Reducir en 20% NUevos servicios.

relevante. tiempo de carga.

Atraery retener «Salarios por encima del . Sa.larios 12% por * Desarrollar
Perspectivade | talento que merFado. y encima de mercado programas de
Aprendizaje acompaiiela *Baja rotacion de :Aum'e’ntar en 20% | incentivos.

expansion. personal. inversion en

capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Anexo 11. Cuadro de mando (BSC)

Cuadro de Mando (BSC) /

Netflix

Objetivos

Apalancar
crecimiento con
rentahilidad y
gastos
controlados.

Objetivos

Expansion del
servicio en
nuevosmercados.

Indicadores

+ Utilidad neta
sobre ventas

+ Ventas totales

« Gastos
operativos sobre
ventas

Indicadores

* Nimero de
suscriptores
totales

* Cantidad de
paises con
presencia del
servicio.

* Precio

Perspectiva Financiera
Metas

2015 2016 2017
» Utilidad « Utilidad « Utilidad
Neta 6.3% Neta8.6% Neta10.5%
* Gastos * Gastos * Gastos
operativos/ | operativos/ | operativos/
Ventas= Ventas= Ventas=
78% 75% 73%

Perspectivadel Cliente

Metas

2015 2016 2017
=70 *85 *100
millones de | millones de | millones de
suscriptores | suscriptores | suscriptores
* 60 paises *70 paises +*80 paises
* Precio: * Precio: * Precio:
$8.99 $8.99 $8.99

Responsables

Gerencia de
finanzasy

gerenciade
contenidos.

Responsables

Gerencia de
marketing y
gerenciade
contenidos.

Iniciativas

* Analisis de
performance
semestrales.

« Alternativas
baratas de
financiamiento.

Iniciativas

* Generar
contenido local.
* Alternativas de
marketing
directo digital.

Objetivos

Plataforma
innovadora que
genere
informacion
relevante.

Objetivos

Atraery retener
talento que
acompariela
expansion .

Indicadores

« Cantidad de
tiempo de usuarios
enla plataforma.

* Velocidad de
acceso al servicio.

Indicadores

+ Salarios por
encima del
mercado.

*Baja rotacion de
personal.

Perspectivainterna
Metas
2015 2016 2017
*5%mas de | *10% mas de| *15% mas de
permanencia| permanencia| permanencia
* Reduccion | *Reduccion | * Reduccion
10% carga 15% carga 20% carga

Perspectiva del Aprendizaje

capacitacion

capacitacion

Metas
2015 2016 2017
+10 % por *10% por 12 % por
encima del encima del encima del
mercado mercado mercado
+ Aumento + Aumento | * Aumento
10%en 15%en 20 % en

capacitacion

Responsables

Gerencia de
productoy
gerencia de
streaming y
alianzas.

Responsables

Gerencia de
RRHH y
gerencia de
finanzas

Iniciativas

* Firmar
acuerdos
directos con
ISPs.

* Desarrollo de
nuevos servicios

Iniciativas

* Desarrollar
programas de
incentivos.

Fuente: Elaboracion propia, 2015..
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