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1.Introduccion

1.1. Resumen

Este TFG trata de explicarel modelodeinnovaciondisruptiva del catedratico de la
Universidad de Harvard Clayton M. Christensenyaplicarloala empresa de television

porinternet Netflix.

El modelo deinnovacion disruptiva analiza el proceso por el cual una empresa entra en
un mercado con una nueva tecnologia yacaba porsuperare incluso “echar” a las
companias consolidadas del sector, que no hansabido adaptarse a los cambios que

esta empresa produjo en el mercado.

Este modelo se enuncia por primera vezen sulibro El dilema de los innovadores. Su
importancia es debido a que explica el porqué grandes empresasyhasta compafiias
lideres en un sector, como puede ser Kodak o Sears, acabaron en bancarrota debido a
gue no pudieron adaptarse a los cambios, que este tipo de innovacién introdujo en su

mercado.

Alolargo deltrabajo, se enunciardn varios ejemplos de empresas de innovacidn
disruptiva yel efecto que estas tuvieron en sus respectivos mercados. Porotra parte,
también se presentara una empresa de caracteristicas parecidas, pero no disruptiva,

con el finde establecer bien las pautas para identificar este tipo de compaiiias.

Ademas, se tratara la explicacién del proceso porel que una empresa de nueva
creacidn acaba porexpulsardel mercado a unaempresa consolidada, es decir, los
productos ofertados de cada una, asi como las decisiones tomadas por sus respectivos

directivos.

Para completarla explicacién del modelo se ha usado el caso de la companfia de
television online Netflix. Se analizard la empresaa lolargo de los 20 afios que lleva
constituida, su modelo de negocio, su cultura, las decisiones tomadas por parte de los
directivos ylas razones de su éxito enel sectordel entretenimiento. Asi mismo, se

explicard cdmo una empresa como Netflix con su nueva tecnologia acabd, no solo por



echardel sectora la mayor cadena de videoclubs del mundo, sino a seruna de las

companias deinternet mas valiosas en apenas 2 décadas.

Por ultimo, se concluird con las razones del porqué el modelo de negocio de Netflix
superd al de Blockbuster, asi como el problema que tuvo |a cadena de videoclubs para
adaptarse a los cambios de su sector. Ademas, unavez analizado el punto de vista
retrospectivo de la compaiiia, se aportaran diferentes escenarios posibles para su
futuro, asicomo posibles empresas y/o industrias que podria hacer desaparecer Netflix

mediante su modelo ysu manera de hacer negocio.

1.2 Justificacidon del Trabajo de Fin de Grado

La idea derealizareste TFG surgid a partirde la lectura de varios libros de Clayton M.
Christensen, profesor de Direccidn Estratégica enla Business School de la Universidad
de Harvard, cuando realicé varios cursos sobre consultoria estratégica durante mis
practicas curriculares. En sus libros ycursos se puede apreciar diferentes teorias acera
de como construirydesarrollar una empresa de manera satisfactoria. De entre ellos
destaco El Dilema de los Innovadores publicado en 1997. Como se puede apreciaren la
pagina web de Thinkers50 "Su trabajo, El Dilema de los Innovadores (1997), recibid el
Global Business Book Award al mejorlibro de negocios delafio" (thinkers50, 2018) y
el diario The Economist lo nombré como uno de los 6 libros de negocios mas
influyentes. "Clayton Christensen El Dilema de los Innovadores (1997) introdujo una de
las ideas empresariales modernas mas influyentes: la innovacién disruptiva" (The

Economist, 2011)

Ademas, Christensen ha sido considerado como el “business thinker” mas influyente
del mundoenlos afios 2011yen 2013,y el 3en 2017 porel ranking Thinkers50, una
clasificacion del diario londinense The Times enla que se identifica a los 50 pensadores

mas influyentes e importantes delmundo de los negocios.

En El dilema de los innovadores expone una de sus teorias que mas repercusién ha
tenido: la innovacion disruptiva. En este libro se pueden apreciar analisis y

explicaciones de Christensen sobre cOmo empresas punteras yconsolidadas en su
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sectoracabaron desapareciendo del mercado. Ademas, se analizan las companias que
acabaron “sustituyendo” a estas empresas consolidadas ylas nuevas tecnologias que

aportaron al sector

Me Ilamé tanto la atencidon dicha teoria, que quise realizar un trabajo en el que
pudiera aplicarla. En este caso, escogi para ello uno de los ejemplos mas claros de
innovacién disruptiva de los uUltimos anos, la irrupcion de la empresa comercial

estadounidense Netflix como lider mundial en televisién porinternet.

La eleccidon de esta empresa fue debida en gran parte porsu gran notoriedad en
Espaiia, ya que segun los datos del cuarto trimestre de 2017: “Tres de cada diez
hogares con Internet consumen contenidos audiovisuales online de pago ylos hogares
usuarios de Netflix se triplican en un afio yrozan el millén ymedio”. (Comisidn

Nacional de los Mercados yla Competencia, 2018)

1.3 Objetivos

» El principal objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es explicarlas diferentes
decisiones que tomaron los directivos, tanto de la empresa considerada como
disruptiva (Netflix), como de las empresas consolidadas del sector siguiendo el
modelo de innovacidn disruptiva de Christensen.

» Posteriormente, se analizaranlas decisiones desde un punto de vista tanto
directivo (management) como financiero, para ver si las decisiones que
tomaron los directivos fueron las correctas yver los diferentes factores que
Ilevaron tanto alfracaso de las grandes compafiias, como al éxito de Netflix.

» Otro objetivo seria el de explicar el modelo de la innovacidon disruptiva
mediante el uso de diferentesejemplos con el fin de poder identificar las
empresas disruptivas que se encuentran enlos diferentes sectores. Esto es de
gran importancia, ya que estas empresascuentan con un nuevo modelo de
negocio que pueda acabar por cambiar completamente el mercado, e
identificarlas, puede ayudarnos a aprovecharnos de esos cambios, como

ejemplos tenemos el Clouding, la tecnologia artificial, la impresién 3D, etc.



» Un objetivo secundario que destacar seria el de explicar dos tipos de
innovacidon dentro de las empresas, lainnovacién sustentable y la disruptiva,
exponer sus diferencias, ver para qué tipo de segmento de clientes esta
enfocadoyque clase de compaiiias optan por cada tipo.

» Por ultimo, tenemos como objetivo el andlisis del modelo de negocio de la
empresa Netflixmediante el modelo Canvas de Alexander Osterwalderylos
cambios que ha habido a lo largo de su trayectoria. Ademads, explicaremos las
diferencias entre sumodelo de negocio yel de una empresa consolidada como
Blockbuster, con el fin de ver cuales son las caracteristicas que hicieron a

Netflixser una empresa disruptiva.

Por lo tanto, este Trabajo de Fin de Grado estd centrado enla consultoria estratégica,

asicomo un analisis del modelo de negocio ypropuesta de valorde varios ejemplos,

ademas de centrarnos en desarrollar el de la empresa Netflix frente a sucompetencia.

Ademas, se compone de los siguientes apartados. En primer lugar, se realizard una
explicacién del modelo de innovacidon disruptiva, los diferentes tipos de innovaciényel
efecto que tiene en lasempresas. Como fuentes para completar este analisis, se
usaron los principales libros de Christensen: El dilema de los innovadores, Solucidn de
los innovadores y Competition against luck, ademas de diversos articulos de la Harvard
Business Review. El objetivo de esta revision es poder enfocar el modelo de la
innovacidn disruptiva de manera sencilla, asi como conocer opiniones de otros autores
sobre la teoria ysus efectos en la industria, tecnologia ycambios sociales que estas
innovaciones provocan. A continuacion se presentaran algunos ejemplos aplicados de
estateoria. Por ultimo, nos centraremos en el caso de Netflix. Se analizara suirrupcion
en el sector del entretenimiento hace 20 afios, su nueva propuesta de valor, las
novedades que aportd a laindustria, los cambios en su modelo de negocio para
adaptarlo a necesidades futuras de las personas, asi como su cultura empresarial y su

estrategia de marca.



2. Revisionde la literatura

2.1 Relevanciade la innovacidn por otros autores

En primerlugar, éQué eslainnovacion? ¢ Qué importancia tienelainnovacién en las

empresas? Muchos grandes economistas han teorizado acerca de la innovacién,

resultando en diversas definiciones.

El que fuera ministro de Finanzas en Austria y profesorde la universidad de Harvard, el
austriaco Joseph Schumpeter, fue el que aportd el concepto de innovacién en el
ambito econdmico. De este autor (Schumpeter, 2015) surgid laidea de “destruccién
creativa”. Este concepto supone que la innovacidn cambia los procesos de hacer los
productos o servicios por nuevas formas mds productivas ypor productos mejores, por
lo que acaba eliminando los procesos antiguos. La innovacidon acababa con viejas
formas de hacer las cosas e introducia nuevos y superiores paradigmas, mas
productivos, eliminando los preexistentes en un constante proceso competitivo y

creativo.

Michael Porter, catedratico de la Universidad de Harvard ydirector del Institute for
Strategyand Competitiveness, analiza la importancia de lainnovacién en laeconomia
de un paisdela siguiente manera: "La competitividad de una nacién depende de la
capacidadde su industria para innovarymejorar. Las empresas consiguen ventajas

competitivas mediante innovaciones". (Porter, What s Strategy, 1996)

Ademas, enotro articulo hablaacerca de cdmo las innovaciones pueden afectar a la
estructura de una industria: “La busqueda de una empresa de una ventaja competitiva
a través de la tecnologia de la informacién, también se extiende en afectar la
estructura de laindustria a medida que los competidores imitan las innovaciones

estratégicas del lider.” (Porter & Millar, 1985)

En muchas maneras, lainnovacion es el componente mds importante del bloque de
construccion de la ventaja competitiva, que le otorga a la empresa algo Unico de lo que

el resto de las empresas carecen (Hill and Jones, 1998).



En sulibro, el economista, erudito francés, Francois Chesnais expone que, uno de los
factores clave a la hora de determinar ventajas competitivas en las economias
avanzadas, ademas del capital humano, es decir, del trabajo cualificado, es laactividad

innovadora. (Chesnais, 1986)

Una vez visto el planteamiento acerca de la innovacidn por parte de diferentes
autores, se puede apreciarque lainnovacién puede consistir en nuevas formas de
hacerlos productos mejores, o en una rotura con los productos establecidos creando
algo completamente nuevo. Ademas, como afirmo Porter, la innovacién constituye la

base paralograr ventajas competitivas frente a la competencia.

Todo esto constituye un marco acerca de laimportancia que tiene lainnovacion en la
cultura empresarial, debido a esto, autores como Christensen buscaron explicarel por
qué una nueva empresacon un producto innovadoracaba por superar a empresas

consolidadas, enlas que lainnovacién pasé a un segundo plano.

Ademas, en la biografia de Steve Jobs, se menciona al propio Christensen ya su analisis

sobre lainnovacion:

Si Apple sigue basandose en su propia arquitectura de sistemas —sefialé el profesor
Clayton Christensen, de la Escuela de Estudios Empresariales de Harvard, para la
revista Wired-, el iPod acabara probablemente por convertirse en un producto muy
especializado”. (A pesar de esta prediccion erronea, Christensen era uno de los
analistas empresariales mas clarividentes y perspicaces del mundo, y Jobs se vio
profundamente influido por su libro El dilema de los innovadores). (Isaacson 2011, pp.

514).

2.2. Innovacion segun Christensen: Innovacion incremental vs Innovacion
disruptiva

En Christensen (1997) se plantean dos formas diferentes de innovar. A la innovacidn
que trata de crear nuevas formas de hacer mejorlos productos, la clasifica como

incremental, mientras que lainnovacién que trata de crear nuevas formas de hacerlos

productos, la clasifica como disruptiva o radical.
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En primer lugar, nos encontramos con la innovacién incremental. Tal y como se
describe en Christensen (1997), es un tipode innovacion que tiene su origen en los
modelos basados en escucharalos clientes, en este caso, los clientes del segmento

mas alto que tiene la empresa.

Se trata de crear un valoranadido al producto existente, a partirde la base de la oferta
anterior, se le introduce unas modificaciones que permiten que este sea mas eficiente,
tenga una imagen mas atractiva o se realiza una mejora o incremento de las

prestaciones que ofrecia antes el producto.

Como se ha mencionado anteriormente, este tipo de cambios surgen con el objetivo
de satisfacer ymejorarlas expectativas de los segmentos mdas altos de clientes de la
empresa. Esto es debido a que son los clientes mas rentables que tiene la empresa, por
lo que las ventas que se realizan a este segmento del mercado proporcionan unos
ingresos yuna rentabilidad muyelevada. Al buscar satisfacer necesidades concretas,
no suponen la creacién de un producto nuevo, portanto, lainnovacién afiadevalor al

producto anterior, ya sea mejorando su imagen o su funcionalidad.

Este tipo de innovacion asume una evolucién constante del producto eneltiempo, se

centra en la mejora continua del producto o servicio ofertado, el cual, se va

perfeccionando, yse va adaptando a las nuevas necesidades de los clientes.

Ademas, hayque teneren cuenta que la competencia es muyalta en los segmentos de
clientes mas altos de mercado, porlo que las grandes empresas destinan gran parte de
sus recursos en CRM (Administracion de las relaciones con los clientes) ya modelos de
escucha al cliente. El objetivo de estos esfuerzos es el de descubriry examinar las
necesidades de los clientes para desarrollarel producto que mejor se adapte para

satisfacerlas.

Este modelo de innovacidn tiene algunosinconvenientes al estartan enfocado en las
necesidades actuales de los clientes. Uno de ellos, es el poder que estas empresas
consolidadasvan dandoalos comerciales,lo que provoca el situar como objetivo
principalel aumentarlasventas (Aumentar los ingresos), pasando la calidad del

producto a un segundo plano.
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El antiguo CEO y fundador de Apple Steve Jobs opinaba lo siguiente, muy en la linea

del planteamiento de Christensen:

Tengo mi propia teoria acerca de por qué compafiias como IBM o Microsoftentran en
decadencia. Una empresa hace un grantrabajo, innova y se convierte en un monopolio
o enalgocercano aelloen un campodeterminado, y entonces la calidad del producto
s e vuelve menos importante. La compafiia comienza a valorar mds a los grandes
comerciales que tienen, porque ellos son los que pueden aumentar los beneficios, y no
a los ingenieros y disefadores de productos. Asi pues, los agentes de ventas acaban
dirigiendo la compaiiia. John Akers, de IBM, era un vendedor fantastico, listo y
elocuente, pero no sabia absolutamente nada sobre los productos. Lo mismo ocurrié
en Xerox. Cuando los chicos de ventas dirigen la compaiiia, la gente que trabajaen los
productos pierde importancia, y muchos de ellos sencdillamente se marchan. Es lo que
ocurrié en Apple cuando entrd Sculley, y eso fue culpa mia, y también ocurrié cuando
Ballmer llegé al poder en Microsoft. Apple tuvo suerte y se recuperd, pero no creo que
nada vaya a cambiar en Microsoft mientras Ballmer siga al frente (Isaacson 2011, pp.

704-705).

Por otra parte, el centrarse en satisfacer las necesidades de los segmentos altos del
mercado, puede provocar que el producto no se adapte a las necesidades delresto de
clientes, porlo que estos consumidores “descuidados” puedeninclinarse porotro tipo

de productos.

Como ejemplo de este tipo de innovacién, podriamos destacar cualquier gran empresa
consolidada en susector. En el caso de las compafiias tecnoldgicas, como puede ser | a
empresa Samsung, se mejora en cada modelo de Tableta o smartphone las
caracteristicas del producto anterior. Un ejemplo de esto seria el Ultimo modelo de
smartphone, el Samsung S9, el cual viene a mejorar las caracteristicas del S8 anterior,
incrementando su velocidad, mejorando su bateria, etc. Pero sin anadir ninguna nueva

forma de llamar o de usar el teléfono mévil como haria la disruptiva.

Segun Christensen (1997), la innovacion disruptiva tiene como caracteristicas
principales el darrespuesta a necesidades que anteriormente no estaban cubiertas,
porlo que buscan captar nuevos segmentos de clientes que en el pasado no eran

consumidores de este tipo de servicios. Asimismo, el producto o servicio contiene una
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propuesta de valordiferenciada, es decir, tiene caracteristicas diferentes al resto de
productos que se ofertaban anteriormente en el mercado. Mediante dicha
diferenciacién y un precio bastante reducido, buscan adaptarse mejor a las
necesidades de los segmentos de clientes mds bajos del mercado, es decir, aquellos de
poder adquisitivo mas bajo, y, porlo tanto, mas “desatendidos” porlas grandes

empresas.

La caracteristica mds importante a destacar, como se expone en (Christensen &

Raynor, 2003), es que se establecen dos tipos de segmentos de mercado apropiados

para establecer un punto de partida en el negocio disruptivo.

El primero es el de bajo mercado. En este segmento se lanza un producto al mercado a
un precio asequible, el cual, satisface una necesidad de los clientes con poder
adquisitivo bajo. Ademas, este producto cuenta con una serie de nuevas caracteristicas

que lo hacendiferente a los ofrecidos porlas empresas del sector.

El segundo seria el de los “no consumidores”, en este caso, las caracteristicas y
rendimiento del nuevo producto, atraen a segmentos de clientes que antes no eran

consumidores del bien en el pasado.

Es importante distinguirqué tipo de segmento de mercado ha sido escogido por la
empresa disruptiva (pueden serambos), ya que la estrategia de la organizacién variara
con la eleccién de éste. Una vez establecido el producto en alguno de estos dos
segmentos, comienza un proceso porel cual se mejora la tecnologia del producto, con
el objetivo de entraren unsegmento de clientes mds exigentes y, por lo tanto, més

rentables.

La ventaja de entrar porun segmento de bajo nivel de mercado o porun nuevo nicho
de clientes, es que, pese aque las grandes empresas del sector tienen recursos
suficientes para hacerfrente a estas nuevas empresas, no las ven como una amenaza
potencial, ya que no “atacan” a susectorde clientes mas rentable. Porlo que, en lugar
de competirporel segmento de clientes de menor capacidad adquisitiva, prefieren

centrarse en los de mayor nivel.
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Un buen ejemplos de este tipo de innovacién seria el WhatsApp, el cual acabé por
sustituirlos SMS, ya que ofrece una forma de comunicacidon por mévil, que aparte de

gratuita, es mucho mas sencilla y eficiente.

En Christensen yRaynor (2003) se menciona como innovacion disruptiva las aerolineas

“low cost” como Ryanair, el mercado en masa de fotocopiadoras o motocicletas, los

negocios online como la venta de libros, la educacion ylos agentes de viajes.

Tabla 1. Principales diferencias entre la innovacion disruptiva y la incremental.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Christensen (1997).

Apertura de nuevos
mercados/nichos

Mismo mercado que el
producto anterior

Poca competencia en los
segmentos bajos del
mercado

Mucha competencia en los
segmentos altos del
mercado

Compiten contra los
productos menos rentables
de las empresas

Compiten contra los
productos mas rentables de
las empresas

Producto con una ventaja
diferencial

Producto con mejoras
respecto al modelo anterior

Rendimiento del producto
"suficiente”

Rendimiento del producto
elevado

Producto a un precio
asequible

Producto a un precio
elevado

Se adapta a las necesidades
de los segmentos bajos del
mercado

Se adapta a las necesidades
de los segmentos altos del
mercado

Nueva marca

Marca consolidada

Buscan satisfacer las
necesidades actuales

Buscan satisfacer las
necesidades futuras
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2.3. Modelo de innovacion disruptiva

La idea de disrupcién, como podemos ver en Christensen, RaynoryMcDonald (2015),
describe un proceso porel cual una empresa de pocos recursos es capaz de “competir”
frente a las empresas establecidas, yno solo de competir, sino que acabara por
cambiar el mercado, ya que las empresas consolidadas que no hayan podido

adaptarse, terminaran porser “echadas” del mercado.

En Christensen (1997) se plantea el dilema de los innovadores, donde se busca explicar

las causas de la caida de grandes empresas consolidadas en susector, como seria el

caso de Kodak.

En un articulo de la revista Forbes, se hizo mencién del quinto aniversario de la caida

de dicha empresa:

En su apogeo, la cuota de mercado de Kodak en el mercado de las peliculas
fotograficas era masdel 80% en los EE. UU.yalrededor del 50% en todo el mundo.
Empled a mas de 60,000 ciudadanos de Rochester, la mayoria de los cuales quedaron

desempleados cuando la compaiiia colapsé. (Tendayi, 2017)

Esta compania fue una delas mas grandes e importantes del siglo pasado, pero
cometio el error de no adaptarse al cambio a las cdmaras digitales. La “tragedia” en si,
es que fue uningeniero de Kodak, Steve J. Sasson el que inventé el primer modelo de

camara digital en 1975.

llustraciéon 1. Steven J. Sasson muestra el prototipo de la cAmara digital que
inventd en 1975 . Fuente: AP Photo/David Duprey.
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En una entrevista realizada por el New York Times a dicho ingeniero, este menciond:
“Mi prototipo era grande como una tostadora, pero a los técnicos les encantaba, pero
era una fotografia sin pelicula, porlo que la reaccidon de la directiva fue: "Eso esta bien,

nn

pero no selodigas a nadie"" (Deutsch, 2008). Finalmente, la compania declaré la
quiebraen 2013 ya que acabd porsersuperada porlasempresas que se adaptaron

mas rapidamente a latecnologia digital.

En Christensen (1997) se parte de la hipotesisde que compafiias como la empresa
Kodak no solo eran punteras en susector, sino que, ademas, sus directivos actuaban
correctamente desde un punto de vista financiero. Portanto, ¢ cémo puede ser que

estas compafiias punteras en su sector acabaran en bancarrota?

Con el objetivo de resolver el dilema anterior, se plantea el modelo de innovacidn
disruptiva o también llamado de “Flee orfightin response to profit”. Es decir, “Salir o

lucharen respuesta al beneficio”.

Para explicarel modelo se van a utilizar 3 graficas, cuya fuente es de elaboracidn
propia a partirde Christensen (1997). En el eje de ordenadas se indica la calidad del
producto yen el eje de las abscisas el tiempo. Se usaran funciones lineales para

representarel incremento de la calidad del producto con el paso del tiempo.

Ademas, las graficas se dividen en distintos segmentos de mercado dependiendo del
poderadquisitivo de los clientes de dicho segmento, siendo el de abajo el de menor
capacidad adquisitiva ysiendo el superior el de mayor capacidad. Los porcentajes que
aparecenno son de ningin mercadoenespecifico, sino que se han anadido para
apreciar mejorla diferencia de rentabilidad que las empresas obtienen de entre los

distintos segmentos de clientes.

Para este ejemplose va a aplicarel caso de dos empresas del sector automouvilistico, la
primera, la cual llamaremos GM, y que estd representada porla funcién azul, es una
gran empresaconsolidada como una delaslideresenelsector. Esta compafiia esta
centrada en desarrollar automédviles cada vez mds potentes y con mejores
caracteristicas (calefaccién enlos asientos, musica, etc.). Fabrica diferentes gamas de
automaviles, pero esta centrada en competircon las grandes empresasdel sector en
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los segmentos de clientes mas altos, por una mayor rentabilidad, es decir, estd

centrada en lainnovacion incremental.

La segunda, a la cual lamaremos TY, yque esta representada porla funcién naranja, es
una empresa que acaba de entraren el sector de automoviles, yen lugarde centrarse

en construirun coche potente ycon caracteristicas “High tech”, su propuesta de valor

es un coche utilitario sencillo asequible para un mayor nimero de personas.

Innovacién Incremental

e o
51%

. r

25%

#
.

8%

Grdfico 1. Primera fase temporal de la evolucion en el mercado cuando surge un competidor con una innovacion
disruptiva. Fuente: elaboracion propia a partir de Christensen (1997).

Innovacion Disruptiva

En el grafico 1, vemos como la empresa TY mediante su propuesta de valorde un
coche sencillo, decide entrara competir con las empresas del sector automovilistico en
el segmento de clientes mds bajo. Como se ha explicado anteriormente, este primer
segmento es el de menor poderadquisitivo y, porlotanto, el que proporciona una

menor rentabilidad por producto a la empresa.

Este segmento de clientes se encuentra desatendido por empresas grandes
consolidadas como GMya que los modelos de coche que fabrican tienen un precio
demasiado elevado para su poder adquisitivo. Por otra parte, también estd el caso de

clientes que se encuentran sobre atendidos con esos modelos, ya que hayperfiles de
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personas que no necesitan tantos lujos en un coche, sino que Unicamente quieren un

modelo sencillo.

Debido a esta “despreocupacién” en dicho segmento de clientes, el modelode TY
tiene bastante éxito, ya que es un coche que se adapta a su capacidad adquisitiva, por

lo que toda la gente que no era capaz de comprarse un coche ahora ve la posibilidad

de teneruno.

Ademas, todos esos clientes sobreatendidos porlos modelos de GM ven en este nuevo
coche una mejoropcidn, tanto porel ahorro que conlleva el cambiarse a este nuevo
modelo, como porel hecho de que no necesitan toda la potencia ytecnologia que

ofrecia GM, sino un coche sencillo que poder utilizar.

Agui se presenta el dilema comentado previamente: |la empresa consolidada GMdebe
decidir si competir con TY por el segmento de clientes mas bajo, con un 8% de
rentabilidad, o dejar de fabricar el coche de esa gama un poco mas baja yseguir
centrdndose en los segmentos mds altos de mercado, porlos que obtiene un 16, 25y

51% de rentabilidad.

Desde un punto de vista financiero, para GM lo correcto seria dejar de fabricar ese
modelo, deshacerse de todos los activos que se usaban para su fabricacién ycentrars e
en los modelos que dan una mayor rentabilidad. Debido a esto, la empresa procede a
salir de ese segmento en respuesta al beneficio. Como se aprecia en las ratios del
analisis financiero ycontable de una empresa, la rentabilidad se mide por el cociente
entre el beneficioyel activo. Asi pues, al deshacerse delinmovilizado utilizado para la
fabricacion del modelo de baja gama, se reduce el activo, y al estar éste como

denominador, una reduccion en el activo provoca un aumento en la rentabilidad.

Como se puede apreciar, la empresa GM ha tomado la decisidon correcta,
financieramente hablando, ya que, épor qué competir por un 8% de rentabilidad
cuando estoyganando mucho mas con el resto de los modelos? Mientras que a la
empresa GM un 8% de rentabilidad no le supone ninguna motivacion, para una
empresa que acaba de entrar en el sector como TY significa permanecerenel sector o

desaparecer, porlo que la motivacién es extra.
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Una vezla empresa TY se ha consolidado en ese segmento de clientes (este proceso
[leva varios afios, dependiendo de la empresa ydel sector), la compafia decide
mejorarsu producto ylanzar una mejor gama. Este nuevo modelo entra a competiren
un segmento de clientes que proporcionan una rentabilidad mayor, por lo que para
una empresa que acostumbraba a ganarun 8% de rentabilidad, un 16% se presenta
como una opcién muyinteresante. Ademas, este producto vuelve a ser mds barato

gue la competencia, ya que no tiene todas las innovaciones del mercado, pero

presenta mejoras respecto al producto de menor gama.

- .-'JJ
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Grdfico 2 Segunda fase temporal de la evolucion en el mercado cuando surge un competidor con una innovacion
disruptiva. Fuente: elaboracion propia a partir de Christensen (1997).

Innovacién Disruptiva

Con el pasodel tiempoya medida que se consolida la distribucién del mercado entre
ambas empresas, se produce el mismo dilema: ¢ debe GM competircon TY porun
segmento de clientes que solo proporciona un 16% de rentabilidad, cuando esta
ganandoun25yun 51% en los segmentos de clientes masaltos? Desde el punto de
vista financiero, lo correcto vuelve a ser deshacerse de los activos empleados en la

fabricacion de esagama de producto, para con ello volver a subirla rentabilidad de |a
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empresa ycentrarse en seguirmejorando las gamas para los segmentos mas altos del

mercado.

Por lo tanto, como se puede apreciaren el Grafico 2, laempresa vuelve a “salir” en

lugarde competircon TY para volver a aumentar la rentabilidad de la empresa.

La empresa TY acaba por consolidarse en sunuevo segmento, porlo que una vez mas,
decide lanzaruna gama de mejor calidad para un segmento de clientes de mayor
capacidad adquisitiva, el producto se ha mejorado considerablemente ysigue siendo

mds barato que el modelo que presenta GM.

. -
51%

Innovacion Incremental Pre

~ L. 4

25%

. A

8%

Grdfico 3 Tercera fase temporal de la evolucion en el mercado cuando surge un competidor con una innovacion
disruptiva. Fuente: elaboracion propia a partir de Christensen (1997).

Innovacion Disruptiva

El mismo proceso comentado con anterioridad vuelve a suceder, acabando la situacion
de GM y TY como muestra la Grafica 3. La empresa consolidada GM ha acabado
saliendo de los diferentes segmentos de clientes centrandose Unicamente en el que
proporciona una mayor rentabilidad. Por otra parte, TY ha acabado consoliddndose en
el sectordel automovil, presentando unos productos adaptados para lasnecesidades

de los clientes de los diferentes segmentos, haciéndolos mas atractivos que los
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modelos que producia GM, ya que esta empresa se centrd en satisfacer las

necesidades de sus “mejores” clientes despreocupandose del resto.

Ademads, como hemos podido ver durante el proceso, ambas empresas tomaron las
decisiones adecuadas desde un punto de vista financiero y contable, ya que la
estrategia de GM de salir de los diferentes segmentos de clientes |e proporcionaba una
mayor rentabilidad. Mientras que la estrategia de TY fuela de entrar con un modelo
asequible por el segmento de clientes mdas bajo, para irmejorando el producto

adaptandolo a las necesidades de cada segmento.

Otra diferencia que se puede apreciarentre estas dos empresas es que, mientras que
para GM el 8% no representaba ninguna “motivacién” para competir con nuevas
empresas que entraban en el sectorcomo TY, para una nueva empresa significaba el
sobrevivir o que su producto desapareciera. Esa “decisiéon” es aprovechada por
empresas como TY para introducir un producto asequible ysencillo con mucha

repercusion entre los segmentos de clientes bajos del mercado.

En el siguiente epigrafe se van a presentar dos casos de como explica este modelo el
comportamiento del mercado. El primero se situa a nivel macroecondmico y consiste
en verel efecto de la disruptividad en la economia de un pais. El segundo se centrara
en la competencia entre dos compafiias. Enambos casos el paradigma propuesto por
Christensen aportara claves de interés para comprender el desenlace de la evolucidn

del mercado.

2.4. Efectos de la Innovacidon Disruptiva en la economia de un pais

Para explicarlos efectos de la innovacion disruptiva en la economia de un pais, se va a
utilizar el ejemplo del nuevo modelo de frigorifico [lamado “Chotukool” (Nevera

pequefia enindio) producido porla empresa Godrej en India.

A medida que los lideres de la empresa buscaban formas de responder, decidieron
crear productos dirigidos a los "no consumidores"”, es decir, los indios que

simplemente no podian permitirse los electrodomésticos. Por ejemplo, observaron
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gue el 80 por ciento de los hogares indios carecen de refrigeracion, ylo identificaron

como una oportunidad. (Furr & Dyer, 2015)

La empresa Godrej es un conglomerado con sede enIndia de mas de 115 afios, que fue
situada en 2015 porla revista Forbes en el numero 24 de las compafias con mayor
crecimiento en innovaciéon. Dicha empresa estd presente en sectores como la

agricultura, muebles, seguridad yelectrodomésticos entre otros.

En cuanto a laindustria de los electrodomésticos, Godrej, introdujo un nuevo modelo
de nevera basado en el efecto Peltier, conocido como Chotukool, el cual, es un
contenedor pequefio de pldstico con una capacidad de 45 litros, que pesamenos de 4
kilos. En cuanto a las ventajas que este tipo de refrigeracion termoeléctrica ofrece, en

la revista Business Intelligence Quotient, se menciona que:

Las principales ventajas de un enfriador Peltier comparado con un refrigerador de
compresién de vapor son sufalta de partes moviles o liquidas, con una muy larga vida,
invulnerabilidad a pérdidas, tamafio pequefio y flexible forma de circulacién. Y

mendonamos un consumo de electriddad mas bajo? (McDermott, 2015)

Chotukool fue creado por Gopalan Sunderraman, vicepresidente ejecutivo de la
compania Godrej, que, buscando nuevas formasde innovacidén, acudio al profesor
Christensen, ya conocido porsu trabajosobre lainnovaciondisruptiva y los efectos

gue esta tenia enla empresa.

El producto presenta las caracteristicas propias de la innovacion disruptiva, ya que es
una nueva propuestade valor en cuanto a modelos de nevera mediante el uso del
efecto Peltier, y, ademads, era un modelo muy asequible para los segmentos de cliente

m4ds bajos de la poblacion de India, ya que costaba aproximadamente 50 délares.

Con elfin de crear una solucién para la conservacién de alimentos atractiva y a un
precioasequible para las personas que nunca habian usado un frigorifico, el Sr.
Sunderraman y su equipo le dieron la vuelta al proceso tradicional de desarrollo de

productos. (Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual, 2013)
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llustracion 2. Chotukool ofrece una solucion de refrigeracion de bajo costo y bajo consumo de energia para los
hogares rurales de la India, donde se estima que el 80% de la poblacion no tiene acceso a un frigorifico o no lo
utiliza. Fuente: Godrej & Boyce Manufacturing. 2013

El lanzamiento de este nuevo producto tan barato provocd que mucha mas gente

pudiera adquiriruna nevera, ya que los precios de los modelos existentes superaban la
capacidad adquisitiva de una parte importante de la poblacién. Por lo tanto, el

“Chotukool”, que se puede veren la llustraciéon 2, generd una demanda bastante

considerable.

Debido a esa demanda creciente del nuevo modelo de producto, para poder ofertarlo
en gran cantidad, se necesitaba un incremento en los factores productivos de la
empresa, esdecirun aumento tanto de la materia prima, debido a que se produce un
incremento de la demanda de los materiales necesarios para producir el nuevo
producto, del trabajo, porlotanto, se necesitardn mas personas para poder fabricar
una mayor cantidad del producto, y, por Gdltimo de capital, ya que se necesitara hacer
una inversion en nuevas lineas de produccidn asi como en sueldos ysalarios para los

nuevos trabajadores yademas, pagar un mayor nimero de materias primas.

Por otra parte, una vezse hainvertido en los factores productivos para poderfabricar
una mayor cantidad del producto, se necesitan pequefios comercios para poder
vendereste producto a la poblacidn, porlo que aumenta la oferta de los centros ya

existentes yaparecen nuevos comercios para vender el producto.
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Asimismo, una vezse vendan los productos, se necesitan distribuidores para hacer
Ilegaral producto al cliente final, porlo que aumentanlos puestos de trabajo de las

distribuidoras yaparecen nuevos distribuidores para este producto.

Ademds, hayque teneren cuenta que, al hacer el producto mds asequible, muchas
mds personas pueden adquirirlo, pero también pueden emprenderen negocioen cual
se vendan productos frios o aumentarla oferta de su actual negocio con estos nuevos
productos. “Las pequefias tiendas ylos quioscos estan utilizando Chotukool, de
manera que ahora pueden servir bebidas frias ychocolates. Esto mejora su capacidad

de ganarse lavida” (Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual, 2013)

Como se puede apreciar, lainnovacion disruptiva nosolo conlleva un producto mas
asequible para un mayor nimero de clientes, sino que esta demanda del nuevo
producto, conlleva un aumento del tamafio de la empresaque lo produce, en este caso

fue Godrej.

En el casode la compaifiia, el aumento de los factores productivos, conllevaban un
aumento de las lineas de produccion, porlo que se invierte en infraestructura y
aumentan los puestos de trabajo para realizarel montaje de esta nueva planta de
produccién. Asu vez, se crean mas puestos de trabajo necesarios para la fabricacidn
de una mayor cantidad de este producto y, por dltimo, la inversién en capital para
acometerel aumento de planta de produccién, de cantidad de materias primas yde

nuevos puestos de trabajo.

El resultado: Chotukool ha ganado un premio de innovacidon de Edison y se esta
vendiendo rdpidamente en toda la India. Pero quizds lo mds importante es que
Chotukool fue la prueba para llevar el pensamiento de disefio y la experimentacion de
puesta en marcha a Godrej, herramientas que estantransformandoa la compafiia en
un lider de innovacién. De hecho, la prima de innovadén de Godrej ha aumentado mas
del 50 por ciento enlos Ultimos 5 afios y ahora se encuentra entre las estrellas de la
innovacion en la lista de compaiiias de crecimiento mas innovadoras de este afio. (Furr

& Dyer, 2015)

Por otra parte, este aumento dentro de la empresa tiene una repercusidon mucho

mayor, ya que, ademas, se crean mas puestos de trabajo en las empresas proveedoras
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de materia prima para la empresa Godrej, asi como la aparicién de nuevas empresas

proveedoras de estas materias primas.

El aumento de la demanda del nuevo producto, asicomo de su produccidn, requiere la
participacion de grandes ypequefios almacenes para realizarsuventa, por lo que se
generaran nuevos puestos de trabajo en los establecimientos ya existentes, ademas de
nuevas organizaciones para venderel nuevo producto de personas que vean una

oportunidad de emprender.

Por ultimo, para todas esas ventas se necesitaran distribuidores, por lo que se
producird unaumento de los puestos de trabajo en los establecimientos ya existentes,

asicomo la creacidon de nuevos centros de distribucion.

Por lo tanto, lainnovacion disruptiva es altamente beneficiosa para la economiade un
pais, ya que ese nuevo producto genera una graninversiényuna gran cantidad de

puestos de trabajo para podertanto fabricar, como vender como distribuir el bien.

Ademas, tenerencuenta que el lanzamiento de un nuevo producto exitoso implica la

aparicion de competidores, porlo que no soloviene de parte de una empresa, sino de

un gran numero de ellas.

Desde un punto de vista macroecondmico, las apariciones de estos productos
disruptivos en la economia de un pais mejoran las variables que conforman el PIB. En
este caso, el Consumo se ve incrementado, tanto porla compra del nuevo producto,
como del aumento de puestos de trabajo, ya que la renta de esos nuevos trabajadores
les permite a ellos a su unidad familiar consumir mds bienes. Por otra parte, se
produce un aumento de la Inversidn, ya que las empresas amplian sus plantas
productivas para poder fabricar mayor oferta del producto, se crean nuevos
establecimientos para poder vender el producto, se crean nuevos centros de
distribucién para poder Illevar el nuevo modelo al cliente final y, por ultimo, la
aparicion de este producto permite que haya personas que creen nuevos negocios, asi
como ampliarla oferta enlos negocios ya existentes. Ademas, al ampliar |la oferta de
productos, puede llevar a evitar la necesidad de tener que importar productos

parecidos de otros paises, asi como de exportar el nuevo producto.
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2.5. Ejemplos del modelo en casos reales de productos / servicios

2.5.1 Ejemplo de empresa disruptiva: Nintendo y La Wii

Como ejemplo de una empresacon un modelo disruptivo, se ha elegido la empresa
Nintendo, ydentro de la misma se analizard el modelo de consola Wii respecto a los

modelos de sus competidores.

En primerlugar, se realizard una breve presentaciénde lastres empresas lideres del

sectorde los videojuegos, Nintendo, Sonyy Micros oft.

llustracion 3 Modelode consola WIl Fuente: Nintendo 2007

La empresa Nintendo, creada en 1889 con sede enKioto (Japdn), fue una empresa
dedicada ala fabricacion de naipes japoneses hasta que en 1963 empieza a fabricar
videojuegos. Dentro de los diferentes modelos que laempresa haido ofertando a lo
largo de los afios se va a centrar el estudio en un modelo en concreto, La Wii, la cual se

puede veren la llustracién 3.

La empresa Sony, fundada en 1946 con sede en Tokio (Japdn), es una empresa
multinacional dedicada a latelefonia movil, fotografia yvideojuegos entre otros.
Dentro de los diferentes modelos de consolas que ha ofrecido Sony, se va a centrar en

la PlayStation, en concreto el modelo PlayStation 3.

La empresa Microsoft, fundada en 1975 con sede en Redmond, Washington (Estados
Unidos), es una empresa multinacional dedicada a la tecnologia informatica. En cuanto
a los modelos de consolas fabricados porla empresa, se va a destacarla XBOX, en este

caso la XBOX360.
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La situacion del mercado de los videojuegos funciona como cualquierotro sector con
empresas consolidadas. Estas organizaciones se dedican a lainnovacién incre mental,
en este caso, mejorar los diferentes modelos de consolas, encuanto a rendimiento,
capacidad, jugabilidad, etc. Asi como de los videojuegos, haciéndolos cada vez mas y

mas reales, mejorando los graficos, definicidn etc.

Puesto que estas empresas quieren tomar la delantera en el mercado, buscan vender
sus productos especialmente en el momento de sulanzamiento, es decir,cuando son
mas caros, porlo tanto, su “target” principal en esa primera fase son los segmentos de
clientes de poderadquisitivo mas alto, asi como los jugadores “hardcore”. Estos
productos ensufecha de salida son mucho mds caros, ycon el paso del tiempo el
precio va decreciendo, en parte, para atraer a muchos mas clientes con una capacidad

adquisitiva no tan alta. Porlo gue como se puede apreciar la rentabilidad obtenida por

parte de estos clientes es mucho mayor.

Por lo tanto, estas empresas invierten una gran cantidad de capital en mejorar el
rendimiento yjugabilidad de sus productos para estos clientes, los cuales, se llamaran
“jugadores expertos”. Mientras que el resto de los segmentos de clientes son
jugadores “casuales”, los cuales no necesitan tantas mejoras enlos nuevos modelos y
videojuegos, sino que solo quierenjugarde vezen cuando. Porlo tanto, en lugar de
adquirirel producto ensulanzamiento, deciden esperara que el precio de las consolas

y/o videojuegos baje para adquirirlos.

El andlisisse va a acotarde 2006 a 2008, ya que 2006 fue el afio de lanzamiento del
nuevo modelo de consola de la empresa Nintendo, la Wii, que se disefid con el
objetivo de competir con los modelos de Microsoft, XBOX360y de Sony, la PlayStation
3.

Mientras las companias de Sonyy Microsoft lanzaron sus nuevas consolas, con sus
mejoras correspondientes respecto a los modelos anteriores, asi como un nuevo
repertorio de juegos, mejorando la experiencia que el cliente tenia ala hora de jugar,
Nintendo decidid sacar al mercado una consola diferente a los modelos que se habian

venido ofreciendo en el sector de los videojuegos
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El disenadorde Nintendo Shigeru Miyamoto, pensé en esta idea para la nueva consola

de la compaiiia:

Comenzamos con la idea que crear una interfaz Unica, el consenso era que el poder de
procesamiento nolo era todo para una consola (...) varias consolas demasiado
poderosas no pueden coexistir, es como tener unos dinosaurios feroces, se van a
pelearymatar hasta la extincion (...) nuestros pares en laindustria estdn demasiado

enfocados en los jugadores “hardcore” (Bremmer, 2006)

Porlo que, en 2003, se empezo6 a desarrollar la Wii:

Buscdbamos disefiar una consola que se pudiera vender por menos de 25 mil yenes
$211)” -continta explicando Miyamoto- “una consola que las madres quisieran —facil
de usar, rdpida deinstalar, que no consumiera mucha energiay que fuera silenciosa
mientras esta en fundonamiento (...) muchos empleados inicdalmente querian graficos
de alta definicddn, pero luego coincidieron con nosotros que los graficos no importaban

silos juegos no eran divertidos (Bremmer, 2006)

Como se puede apreciar, la estrategiade Nintendonoera la de disefiar una “super
consola” de graficos yrendimiento sobresalientes para competircon los modelos de
las empresas lideres del mercado. En lugar de eso, se decidié crearuna consolasendlla
y asequible enfocada enserun producto para toda la familia, restandole complejidad y

haciéndola mas divertida, rompiendo con los estandares anteriores del sector.

En cuanto al segmento elegido por Nintendo para sunuevo modelo, no opté porlos
adolescentes, los cuales suelen ser bastante exigentes en cuanto a la experiencia vivida
durante el juego, la calidad de los graficos yla definicién que ofrecenlos juegos. En su

lugar, optaron porun segmento totalmente distinto, en este caso, mujeres yhombres

jovenes yadultos.

La estrategia fue la de ofrecer un producto asequible ysencillo con una variedad de
juegos simples pensado para ofrecerun juego ydiversion ocasional. Porlo tanto,
Nintendo entrd en un segmento de mercado que estaba por explotar, ya que no existia
ningun tipo de consola que pudiera competiren esas caracteristicas ni que pudiera

ofrecerla experiencia que aportaba la Wii.
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III

Ademas, estaba pensada como una consola “social”, ya que esa sencillez permitia que
los jugadores no necesitaran experiencia para poderjugar correctamente, asuvez, los
primeros juegos estaban pensados para jugartanto individual como en grupo, porlo

gue la opcién de jugar en familia aumentaba el atractivo del producto.

Enero-Junio 2007, Miles
2.108.8

12483

7631

=Nig= Wii

Fuente. NPD

Grdfico 4 Ventas de consolas en EE. UU. de Enero a junio 2007
Como se puede apreciaren el grafico 4, mediante estas nuevas caracteristicas, la Wii

se convirtid en el producto lider en ventas en el primer semestre de 2007 en Estados

Unidos, superando a sus competidores ycon una gran ventaja frente a estos.

Como enuncia el diario The Sydney Morning Herald:

En noviembre, la Wii superd las ventas de la PlayStation 3 en mds del doble en los
Estados Unidos, segln el grupo de seguimiento de laindustriaNPD, que estima que
Nintendo vendid 476,140 de sus consolas Wii contra las 196,580 PS3 de Sony. En
Australia, la Wii se ha apoderado del titulo de los juegos mas vendidos de la Xbox 360

de Microsoft. (The Sydney Morning Herald, 2006)

En las tablas que presentd el presidente de Nintendo en su pagina web, se pueden
apreciarlas ventas mensuales de la Wii en determinados paises como Alemania, Japdn,

UK, Francia yEE. UU.: (lwata, 2008)
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Ventas mensuales de consolas desde su lanzamiento en Alemania
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Grdfico 5 Ventas mensuales de consolas desde sulanzamiento en Alemania

Ventas mensuales de consolas desde su lanzamiento en Francia
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Grdfico 6 Ventas mensuales de consolas desde sulanzamiento en Francia

Ventas mensuales de consolas desde su lanzamiento en Japén
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Grdfico 7 Ventas mensuales de consolas desde sulanzamiento enJapdn
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Ventas mensuales de consolas desde su lanzamiento en EE.UU.
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Grdfico 8 Ventas mensuales de consolas desde sulanzamientoen EE. UU.

Ventas mensuales de consolas desde su lanzamiento en UK
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Grdfico 9 Ventas mensuales de consolas desde sulanzamiento en UK

Como se puede observaren los graficos del 5 al 9, la empresa Nintendo se convirtido en

lider de ventas en cuanto a consolas con su nuevo modelo Wii, superando a sus

competidores entodos estos paises.

Por lo tanto, podemos concluirque la innovacién disruptiva explica las decisiones de
Sonyy Microsoft de querersacarproductos cada vez mejores, asicomo el porqué de
que Nintendo llegara a serla empresa lider de ventas en consolas, gracias a las nuevas
caracteristicas que ofrecian, yaprovechandoque mientras los nuevos modelos se
focalizaban en satisfacer las demandas de los adolescentes, Nintendo segmenté el

producto para un mercado “nuevo” que eran los jévenes adultos ylas familias, por lo
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que, al notenercompetidoras en cuanto a las nuevas caracteristicas, acabé porlograr

los resultados que podemos analizar en las diferentes tablas.

2.4 Ejemplos del modelo en casos reales de productos / servicios

2.4.1 Ejemplo de empresa no disruptiva: Uber

Una vezvisto las caracteristicas que tiene la innovacidn disruptiva, como se desarrolla
el modelo y el ejemplo de una empresa que cumple con las condiciones para
considerarse una, se estudiard el ejemplo de una empresa no disruptiva, en este caso
Uber, para apreciar las diferencias entre esta empresade transporte, y una empresa

disruptiva en unsector.

En cuanto a la historia de Uber, se trata de una empresa de transporte privado
estadounidense fundada en 2009. Nacié de la mano de dos innovadores que no
encontraron untaxi en una noche de nieve. A partirde este problema, surgié la idea
de crearuna aplicacion para smartphone enla que se pudieran conseguirviajes, como

se puede veren la pagina web de la compafiia Uber (2018).

El servicio que Uber ofrece es una plataforma tecnoldgica en la que se conectan
usuarios que demandan un viaje ysocios conductores que les ofrecen el servicio de

[levarlos. Este servicio se solicita a partirde la aplicacion creada porla empresa.

llustracion 4 Aplicacion movil de Uber Fuente: Uber

Este servicio que Uber ofrece tenia como objetivo el mejorar la experiencia que
ofertaba el actual mercado de transporte. Para ello, laaplicacidon, la cual se puede ver

en lallustracion 4, permite saberel tiempo de espera del vehiculo, capacidad del
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coche, coste ydatos del conductor para poder identificarlo. Asimismo, el pago se

realiza portarjeta de crédito porloque no es necesario llevar efectivo.

Esta nueva forma de realizarlos viajes tuvo mucho éxito, por lo que la empresa fue
creciendo hasta tener mas de 6000 empleados, estar presente en mas de 500 ciudades
y superarlos 5000 millones de viajes proporcionados por sus conductores, tal y como
se puede veren la pagina web de Uber. Como se puede apreciar, la empresa esta
transformando el negocio de los taxis. Pero ¢es realmente disruptivo para el negocio

de los taxis?

Si aplicamos la teoria de Christensen explicada anteriormente, larespuesta es no. El

producto ofrecido por Uber, asi como su estrategia de mercado, nola “convierte” en

una empresa disruptiva debido a las siguientes razones:

1. Las innovaciones disruptivas comienzan endos tipos de “mercados”. En primer
lugar, tenemos el de gama baja, o segmento de clientes “desatendidos”,
debidoa que la continua mejora de los productos yservicios que ofrecen las
empresas consolidadas para satisfacerlas necesidades de los segmentos de
clientes mas rentables provoca que pongan menos atenciénenlos segmentos
de clientes que solo quieren un producto “suficientemente bueno”. Porlo que
esto produce unnichode mercado para explotar por parte de las empresas
disruptivas.

Por otra parte, esta la posibilidad de lanzar un producto disruptivo que
convierta a segmentos de clientes “no consumidores” en consumidores, es
decircrearun nuevo mercado que antes no existia.
Por ejemplo, enlos primeros dias de la tecnologia de fotocopiado, Xerox se
dirigia a las grandes corporaciones y cobraba precios altos para proporcionar el
rendimiento que requerian esos dientes. Luego, a fines de la década de 1970,
los nuevos desafiadores introdujeron copiadoras personales, ofreciendo una
solucdén asequible para individuos y pequeias organizaciones, y se cred un

nuevo mercado (Christensen, Raynor, & McDonald, 2015)

Por lo tanto, teniendo en cuenta que la innovacion disruptiva tiene el punto de partida
enuno de estos dos “mercados” yque el producto de Uber no puede considerarse de

“baja gama” ensuinicio, ya que “eso significaria que los que ofertan los servicios de
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taxi sobrepasaron las necesidades de un gran nimero de consumidores en cuanto a
facilidad de uso, limpieza, tecnologia que proporcionan, comodidad, etc.”

(Christensen, Raynor, & McDonald, 2015)

Por otra parte, tampoco puede considerarse que Uber buscara convertir a no
consumidores en clientes, ya que proporciona un servicio de viajes, al igual que el taxi,
con la diferencia de aportarun coche a eleccién del consumidor, posibilidad de afiadir
comida ybebida ychofer privado. Porlo que no solo proporciona el mismo servicio

que el taxi, sino que mejora la experiencia del viaje mediante nuevas caracteristicas.

2. la segunda razdn, es que las innovaciones disruptivas no “alcanzan” a los

segmentos de clientes altos hasta que mejoran las caracteristicas de su
producto, tal ycomo se havisto en el modelo.
Analizando el producto de Uber, se puede considerar una innovacidn
incremental, debido a que esta se dedica a mejorarel producto ya existente,
haciendo mas rapido, cdmodo, seguro, etc. En este caso, el servicio que ofrece
Uberes de mayor calidad que el actualmente ofrecido porlos taxis. Como se
ve, para los segmentos mas altos de clientes en el sector:

Normalmente, los clientes no estan dispuestos a cambiar a este nuevo servido
o producto ofertado solo porque sea mas barato. En vez de eso, esperana que
la calidad mejore lo suficiente para satisfacer sus necesidades. Es entonces
cuando adquieren el nuevo producto yaceptan felizmente su bajo precio.

(Christensen, Raynor, & McDonald, 2015)

Una vezvistas las caracteristicas que ofrece el servicio de Uberycomparandolas con
los estandares de la innovacién disruptiva, se puede concluir que no cumple los
requisitos para considerar su producto como este tipo de innovacién, ya que no
empezo ofreciendo un producto de bajagama o buscando un nuevo segmento de
mercado, sino que su producto mejord desde el inicio el servicio que se prestaba en el

sector, atrayendo a los segmentos de clientes mas altos en sus comienzos.
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3. Metodologia de investigacion

El objetivo principal de este Trabajo Fin de Grado es aplicarlateoriadela innovacidn

disruptiva al casoreal de la empresa Netflix.

Para desarrollar el andlisis de la compafiia se utilizaron como fuentes de informadédn la
plataforma web de Netflix, asicomo la parte de Netflix Investor, la cual aporta las
cuentas anuales de laempresa, asi como noticias en cuanto al preciode lasacciones o
logros de la compafiia. Ademas, se usaron también diferentes entrevistasycharlas de
Reed Hastings, fundador de la compaiiia, enlas que aportaba datos sobre la compaiiia,

asicomo estrategias e ideas que se plantearon y/o se pusieron en marcha.

En cuanto al desarrollo de su cultura empresarial de Netflix, se empled, aparte de las
declaraciones del fundador, diversas publicaciones de la que fue directora de recursos

humanos de la empresa de 1998 a 2012 Patty McCord, la encargada de implementar

todas las estrategias para captaryretenerel talento.

Con el finde ilustrarla evolucién de Netflixy su dinamismo de adaptacién al mercado,
se vio conveniente utilizar el modelo canvas. Para esta parte, resultaron
particularmente Utiles los libros Generacion de modelos de negocio y Disefio de la
propuesta de negocio de OsterwalderyPigneur, para desarrollar construirlos bloques
y desarrollarlos canvas de los distintos modelos de negocio de Netflix. En esta parte, la
fuente principal fueron los articulos “Netflix Case Study: David Becomes Goliath” de

Gallaugher, “Netflix: Transforming the DVD Rental Business”, de E-business Strategies

y La economia de Long tail de Anderson entre otros.

Para el analisis de “Netflixvs Blocksbuter” su usaron un gran nimero de articulos de
los que se destacan “NetFlix Battle with Blockbuster Gets Ugly’, de Steverman,
“BlockbusterInc. & Technological Substitution (C): The Internet Changes the Game” de
Coughlan y Jennifer, “Netflix Case Study: David Becomes Goliath” de Gallaughery
“How | did it: Blockbuster’s former CEO on sparring with an Activist Shareholder” del

ex CEO de BlockbsuterJohn Antioco.
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En cuanto a conseguirla informacién sobre los estados financieros ycotizacion de las
acciones de Blockbuster, fue mas complicado debido a labancarrota de la empresa en
2010. Sin embargo, en la pagina web Morningstarse pueden encontrar las cuentas

anualesde los Ultimos afios de las que extraer los datos.

Por ultimo, los puntos de conclusién ydiscusion son unos analisis personales, asi como
escenarios futuros que se proponen a partirde los datos e informaci én recolectados

durante la realizacién del trabajo.
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4. Estudio del Modelo de negocio de Netflix
mediante la innovacion disruptiva

4.1 Presentacion del modelo de negocio de Netflix

4.1.1 Inicios de la compaiiia

La empresa Netflixfue fundada el 29 de agosto de 1997 en Scotts Valley, California,
por Marc Randolph y Reed Hastings. Actualmente es la plataforma de videos en
streaming mas grande del mundo, la cual, como se puede verreflejado en el grafico
10, cuenta con casi 120 millones de suscriptores en el mundo.

Netflix se acerca a los 120 millones de usuarios
Numero de abonados a Netflix en el mundo (en millones)

@ cE.UU. @ Internacionales
Total 2017: 117,6 mill.
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@®06

@statista_ES Fuente: Netflix Statlsta E

Grafico 10 Numero de abonados a Netflixen el mundo (millones) Afi0:2018 Fuente: Netflix
Actualmente, la empresa Netflixcuenta con unos ingresos millonarios, tal y como se
puede apreciaren la pagina web Netflix Investor, en la cual serepasa las cuentas

anuales, asicomo los ingresos obtenidos ylos beneficios finales de la empresa:

Netflix se despidié de 2017 habiendo generado unos ingresos totales de 11.700
millones de ddlares estadounidenses, frente a los 8.800 millones de 2016, un32% mas
aproximadamente. Su beneficio aumentd induso en mayor proporcén, llegando éste a

triplicarse, pasando a 560 millones en diciembre del afio pasado. (Netflix, 2018)
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El origen de la constitucién de la empresa fue una anécdota:

Reed Hastings, un ex voluntario de “Peace Corp” con un Mdster en Ciencias de la
Computacdién, tuvo laidea de Netflix cuando llegd tarde a devolver la pelicula Apolo 13
a su tienda devideos local. La tarifa por retraso fue de 40 délares, la cual era lo
s uficientemente alta como para haber comprado el disco directamente. Hastings se
sintié estafado, y debido a esta indignacidn inicial, nacé Netflix. El modelo con el que
finalmente se decidié la firma, fue un servicio de DVD por correo que cobraba una
s uscripddn mensual en lugar de una tarifa fija por alquilar el DVD enla cual nohabian
“Late Fees” (Gallaugher, 2008, pag. 2)

Esta historia, junto con la admiracién que ambos emprendedores sentian porla

empresa de Amazon, que en esos momentos ya estaba “triunfando” con la venta de

libros, desencadend la idea de crear un nuevo modelo de negocio de venta de

productos que pudieran almacenarse facilmente.

Sin embargo, enlugar de comercializarlas cintas VHS, se opté porun nuevo formato

de peliculas, el cual veian como el futuro de los titulos, que eran los DVD.

En 1998 Netflix comenzé tanto a vender DVD de peliculas comerciales como a

alquilarlos.

llustracion 5 Para este sistema de alquiler de DVD, Netflix proporciond sus
propios envoltorios con un color llamativo con el objetivo de atraer la

atenciény hacer mas reconocida sumarca. Fuente: Netflix
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En este caso, el sistema de alquiler era muyparecidoal de unvideoclub convencional.
Desde la pagina web de Netflixse elegia la pelicula enla que se estaba interesado y se
recibia en casa unos dias mas tarde, con la posibilidad de devolverla gratis con un
sobre que era proporcionado porla misma empresa,como se puede apreciaren la

ilustracion 5.

Ademas, en 1999 Netflix ofrecid un nuevo sistema de alquileren el que poruna cuota

se podia alquilar hasta 4 DVD sin ningun limite de devolucidn ni cobro porretraso.

Mas adelante, en 2002, se implantd un sistema inteligente de recomendaciones en
base a las peliculas vistas yopiniones, mediante algoritmos de machine learning, una
rama de la inteligencia artificialenla que el programa aprende a partir de patronesy
experiencias, como en este caso tipos de peliculas, porlo que es capaz de recomendar
peliculas o programas parecidos. “Los consumidores usan la pagina web para puntuar
videos que hanvisto, especifican sus preferencias en cuanto a peliculas, obtienen
recomendaciones de videos, revisan los detalles del DVD e incluso comparten sus

hdbitos yresefias” (Gallaugher, 2008, p. 2).

La empresa continla con este modelo de negocio hasta 2007, momento en el que
deciden diversificar su servicio. Aparte del envio de DVD, desarrollaron un sistema, el
“Watch Out”, el cual permitia ver ciertas peliculas desde el domicilio a través de
Internet sin necesidad de tener que esperaral DVD. Este servicio comenzd en un

primer momento mediante suscripcion por horas.

Finalmente, el streamingacabd teniendo tanto éxito que la empresa decidié prescindir
del envio de DVDs como servicio principal de la compaiiia para centrarse Unicamente
en el servicio online. Como se puede apreciaren el grafico 11, el éxito de Netflix ha
sido tal que nosolo se encuentra entre las empresas de internet mds reconocidas, sino
gue entro de las acciones que se realizan durante 60 segundos en el universo online,

se ven mas de 87.000 horas de videos en la plataforma Netflix.
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60 segundos en el universo online
Acciones que sucedieron en Internet en 60 segundos en 2017
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Grafico 11 Acciones que sucedieron en Internet en 60 segundos en 2017. Fuente: Statista Digital Economy

4.1.2. Cultura de Netflix

Una de las claves del éxito de Netflixha sidosu estrategia de gestién de su cultura
organizacional. Fue llevada a cabo por PattyMcCord, la directora de Talento de la
empresa de 1998 a 2015, quien era una creyente de que lainnovacion debia irunida a
los Recursos humanos, porloque se debianirreinventado estrategias para que se
adaptaran a todos empleados, y, como bien afirmé en su articulo de la Harvard

Business Review:

El trabajo de RR.HH. es comprender los equipos de personas a los que estdn apoyando:
équé hacen ellos? lo que parecen; con quién hablan; en qué piensan ellos; Qué estan
tratando de lograr; Dénde pasan el rato. La gente de recursos humanos deberia poder
hablar el idioma de los equipos que estdn apoyando. Entonces, es cuando sienten que

forman parte del equipo. (McCord, 2014)

En 2009, el CEO Reed Hastings y Pattytrabajaron juntos en el documento “Netflix
Culture: Freedom & Responsibility’ el cual, como se puede apreciarenla pagina web

de Netflixen el apartado de Jobs, trata de:

El entretenimiento, como la amistad, es una necesidad humana fundamental; cambia
la forma en que nos sentimos y nos da un terreno comun. Netflix es un mejor
entretenimiento a un menor coste ycon la mayor escala que el mundo haya visto.

Queremos entretener a todos y hacer sonreir al mundo. Este documento trata acerca
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de nuestra inusual cultura de empleados, que nos esta ayudando a entretener a todos.

(Netflix, s.f.)

La empresa valora la contratacion del mejor personal teniendo en cuenta
comportamientos especificos, habilidades yvalores entre los que se encuentran: La
integridad, excelencia, respeto, comunicacion, curiosidad, pasidon, innovacion,

inclusion y juicio (Escuela de Negocios y Direccidn, 2014)

Pero lo que Hastings afirma que hace especial al documentoy, porende, a Netflixes lo

mucho que la empresa:

1. Fomentalatoma de decisiones de los empleados de manera independiente
2. Se comparte informacidon de manera abierta, ampliaydeliberada

3. Son francos los unos con los otros

4. Mantiene al personal mas efectivo
5.

Evita las reglas

Ademas de captartalentos que se adaptaran a los valores de la compafiia, Patty creia
gue para que una empresafuncionara de la mejor manera posible, se debia establecer

que:

Si se tiene cuidado de contratar personas que prioricen los intereses de la compaiiia,
gue comprendan yrespalden el deseode unlugar de trabajo de alto rendimiento, el
97% de sus empleados hard lo correcto. La mayoria de las compafiias dedican tiempoy
dinero a escribir y a plicar politicas de RR. HH. Para hacer frente alos problemas que
pueda ocasionar el otro 3%. En cambio, tratamos muyduro de no contratar a esas
personas, ylas dejamos ir siresulta que hemos cometido un error de contratacion.

(McCord, How Netflix Reinvented HR, 2014)
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lecciones de Netflix para definir una

CULTURA DE EXITO

Los valores de una Politicas de lineade

compania no solo carrera sencilla y

deben sonar bien nada sofisticada.
sino ser verdaderos.

Trabajar con los Vivir la cultura
mejores y organizacional de
deshacerse del exito envez de
resto. imponerla.

ar el mejor

~sueldo

Remunerar con Buscar empleados
altos salarios alos que sepan

mejores empleados desenvolverse con
pararetenerlos. honestidad.

lustracion 6 6 Lecciones de Netflix para una cultura de Exito Fuente: El comercial 2017

Del documento “Netflix Culture: Freedom & Responsibility’ se pueden extraer 6

lecciones de Netflix para una cultura de éxito como son:

1. Valores reales: Valores, habilidades y comportamientos mencionados
anteriormente que reflejan la filosofia de los empleados yla empresa.
Generamos confianza al ser desinteresados al dar feedback a nuestros colegas,
incluso si es incdmodo hacerlo. El feedback nos ayuda a evitar malentendidos
sostenidos yla necesidad de reglas. El feedback se intercambia mas facilmente
si existe una fuerte relacidon subyacente y confianza entre las personas, que es
parte de por qué invertimos tiempo en desarrollaresas relaciones
profesionales (Netflix, s.f.)
2. Altorendimiento: Debido a la politica de Netflixdel “Dream Team”, que como
se puede apreciaren su pdagina web: "Nuestra versién delgranlugarde trabajo

es un equipo de ensuefio en la busqueda de objetivos comunes ambiciosos, por
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5.

lo que gastamos mucho. Es en ese equipo que aprendes mas, realizas tu mejor
trabajo, mejoras el mas rapido yte diviertes al maximo".
Porlo que se busca contratar personal que sea excelente ensus tareasy, a su
vez, sepan colaborar con el resto de una manera efectiva.
Pagar el mejor sueldo: Para Netflix, un empleado brillante produce el doble y
cuesta bastante menos que 2 empleados ordinarios, por lo tanto, la politica de
Netflixcon los empleados se basa en unsueldo enfuncién de la productividad,
de esta manera se mantiene motivado a los mejores empleados de la empresa.
Ademas de altos sueldos para evitar su marcha a otras compafiias, ya que no
solo hayque gratificar el talento con libertad ydecisiones, sinotambién con un
buen salario.
Libertad y Responsabilidad: A diferencia de muchas grandes compaiiias, en las
gue haydemasiado énfasisenlos procesosyno en la libertad, en Netflixse
potencia la libertad en los empleados mediante diferentes politicas, tales como:
Compartirinterna yabiertamente todos los documentos a los que casi todos los
empleados tienen acceso, no haylimites de gasto ni controles de gasto en la
tarjeta de la empresa, simplemente se recuerda a los empleados que: “Actua
pensando en el interés de la empresa”, en cuanto a la politica de vacaciones, se
basa en “Toma Vacaciones”, se deja libertad al empleado para elegir cuantos
dias ycomo los quiere estructurar, ademas, cada afio los empleados pueden
elegirsicobrartodo su sueldo o destinar parte de el a paquetes de acciones,
segun se elija.
Este valor, que resulta tan estratégico y clave, es explicado por la propia
compafiia en los siguientes términos en su pagina web:
Tratamos de ser lo Ultimo, una empresa en la que todos sienten la
responsabilidad de hacer lo correcto para ayudar a la empresa en cada
momento. Recoger la basura es la metafora de cémo cuidar los problemas,
pequenos ygrandes, tal como los ves, y nunca pensar que "ese no es mi
trabajo”. (Netflix, s.f.)
Cultura en lugar de control: Netflixcree que se los empleados pueden ser mas
efectivos e innovadores cuando son estos los que tomanlas decisiones porsi

mismos, es decir, empleados alineados, no controlados. El papel de los
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managers es ensefiar, establecer un contexto de actuaciéonyestarinformado de
las decisiones tomadas parairadaptando ese contexto en funcién los cambios.
Asilo explica la propia pagina web de la compaiia:
Queremos que los empleados sean grandes tomadores de decisiones
independientes, y que solo consulten a su gerente cuando no estén seguros de
la dedcision correcta. El trabajo del lider en cada nivel es establecer un contexto
claro para que otros tengan la informacidn correcta para tomar buenas

decisiones en general. (Netflix, s.f.)

6. Promocion y desarrollo: Se establecen condiciones para la promocién teniendo
en cuenta si el trabajadores el mejoren surol,osieltrabajova a serun reto
suficiente para la persona. La politicasebasaen que, sino hayopciones de
crecimiento adecuadas para ese trabajador, no se ponen restricciones para su

marcha.

4.1.3 Analisis del modelo de negocio de Netflix mediante el Lienzo Canvas

Un modelode negocio es el plan previo en el que la empresa define las bases de su
actividad, como, por ejemplo, mediante qué producto o servicio seva a proporcionar
valor a los clientes, a qué segmento de mercado va a irdestinado, cdmo se va a

distribuir, o cualesvan a serlasfuentes de ingresos.

El Lienzo Lean Canvas es una herramienta disenada por Alexander Osterwalder e Yves
Pigneur (2012) que consiste en una plantilla dividida en nueve bloques que se usa
tanto para disefnar modelos de negocio, como seria el casode una Start Up, en el que
se construye el negociode la empresa a partirde su propuesta de valor; como para

analizarmodelos de negocio ya existentes, con el fin de buscar nuevas formas de

innovary/o pivotardentro de la empresa.

La plantilladel Canvas agrupa las cuatro areas principales de un negocio: la oferta de
producto o servicio, los clientes, la infraestructura yla viabilidad econdmica de la
empresa. Dentro de estas areas, se pueden encontrar nueve maodulos, los cuales,
representan los bloques clave dentro de una empresa yen los que hayque enfocarse

con el objetivo de facilitarla comprensién yel estudio de los modelos de empresa. El
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bloque mas importante seria el de |la propuesta de valor, Osterwalder & Pigneur
(2015) ya que el modelo de negocio se construye a partir del encaje conseguido de

ésta con los diferentes segmentos de clientes a los que la empresa se dirige.

Este encaje de la propuesta de valorcon el segmento de clientes se puede conseguir
tanto “aliviando una frustracién”, que pueden ser medios para solucionarproblemas,
como “creando alegria”, que pueden ser medios para mejorar la experiencia con el
producto o servicio. La informacidn necesaria para desarrollarlos nueve bloques esta

extraida de la plataforma web de Osterwalder, Strategyzer, asicomo sus dos libros.

El lienzo de la propuesta de valor E

Propuesta de valor Segmento de mercado

Creadores de alegrias

entretenerse
peliculas en
pantalla
grande compartirlo

Productos con alguien

y servicios

relajarse

Aliviadores de frustraciones evadirse de

% la vida real

llustracion 7 Ejemplo de como la propuesta de valor de una empresa consigueun
“encaje” conun segmento de clientes. Fuente: Strategyzer 2013

Estos 9 bloques son:

1. Customer Segment/Segmentos de clientes: Los diferentes grupos de
personas/organizaciones a los que se enfoca la empresa. Hay una
propuesta de valor para cada segmento de clientes, con el fin de adaptarse
a las necesidades e intereses de cada grupo.

2. Value Proposition/Propuesta de valor: Valor diferencial y/o ventajas que
aporta a los clientes el producto o servicio ofertado. Esta propuesta
materializa la estrategia que tiene la empresa para cada segmento de

clientes.
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Channels/Canales de distribucion: Forma en que la empresa “entrega” su
propuesta de valora los diferentes grupos de clientes. Funcionan como
enlace entre el negocioyel cliente. Los canalesvariansegun el segmento
de cliente.

Customer Relation/Relacion con el cliente: Tipode relacion que tiene la
empresa con los diferentes segmentos de clientes. Forma de alcance por
parte de la empresa paralograrel posicionamiento esperado.

Revenue Streams/Fuentes de ingresos: Principales flujos de caja que posee
la empresa. Estos provienen de los segmentos de clientes, de los diferentes
canalesyrelaciones establecidas con ellos. Estos flujos varian segun el
segmento de cliente yla propuesta de valor asignada.

Key Partners/Socios clave: Aqui se encuentran las alianzas necesarias para
desarrollar el modelo de negocio, asi como aquellas que puedan potenciar
la propuesta de valorymejoren las capacidades de la empresa.

Key Activities/Actividades Clave: Actividades estratégicas internas
necesarias para llevara cabo la propuesta de valor, la relaciéon con los
clientes ygeneraringresos.

Key Resources/Recursos Clave: Principales activos estratégicos, tanto
tangibles como intangibles, que la empresa debecrear ymanteneren su
modelo de negocio para incentivarel encaje de la propuesta de valor con
los diferentes segmentos de clientes.

Cost Structure/Estructura de Costes: Todos los costes a los que la empresa
debe hacer frente para llevara cabo la propuesta de valor, los cuales,
provienen de los bloques de actividades, socios y recursos clave. Se

diferencian entre costes fijos yvariables.

En los siguientes puntos se aplicara el disefio de Osterwalder para analizar cdmo ha ido
cambiando el modelo de negocio de la empresa, asi como los diferentes médulos, para
adaptarse a las necesidades de los clientes en diferentes franjas de anos, hasta llegar al

modelo de negocio actual de Netflix.

Las franjas de tiempo escogidas han tomado como referencia los grandes cambios en

el modelode negocio que sucedieron en la empresa. El primer periodo (1997-2000)
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son sus primeros afos, desde que la empresa de funda en 1997 y comienza con el
servicio de alquiler de DVD, hasta la adopcién del sistema de suscripcién mensual y el
nuevo logo de |la marca Netflix. El segundo periodo (2000-2007) comienza con los
suscriptores, la nueva marca yla salida de la empresaa bolsa hasta la incorporacién
del “Watch Out” o servicio por Streaming del contenido. El tercer periodo (2007-2013)
comienza con el servicio pordemanda, el paso de los suscriptores de alquilerde DVD a
este nuevo producto yfinaliza con la incorporacién de “NetflixOriginals” a la oferta de
peliculas yseries de la empresa. El ultimo periodo (2013-2018) comienza con el
contenido propio de la compaiiia, la progresiva mejora de este, los premios Emmyy

dura hasta el presente.

Para |la elaboracidn de estos graficos se han usado las fuentes de Netflix, Gallaugher,

Coughlan, Peteryllles Jennifer, el financiero, Statista y la consultora tecnolégica IDEA.
4.1.3.1 Analisis modelo Netflix (1997-2000)

En sus primeros afios el modelo de la empresase basé enlaventa yalquiler de DVD
mediante su plataforma, los cuales se distribuian por medio de la empresa de correos
de los Estados Unidos en el caracteristico sobre rojo visto anteriormente. La inversion
inicial de infraestructura y repertorio de DVD para comenzar a operar fue de 2.4

millones de ddlares.

El formato DVD era muy novedoso, ya que llegd al mercado en 1995, hasta ese

momento se solo existian las cintas VHS.

En un primer momento, habia dos opciones para los clientes, la de comprarel DVD yla
de alquilarlo por 7 dias. Debido a que la empresa Amazonincluyd en sus servicios la
venta de DVD, y esta compafiia ya tenia un éxito considerable, Netflix prefirid no
dedicarse alaventa de DVD, que suponia competircon Amazon, para centrarse en el
servicio que prestabanlosvideoclubs de alquiler. En este caso, la empresa Netflix
aportaba la diferencia de que los clientes notenianqueirallocal a adquirir el DVD,
sino que les llegaba por correo en un sobre yse devolvia en el sobre de la misma

forma.
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Mas adelante, este sistema de alquiler pasé de 7 dias a un mes, con una limitacién de 4

DVDy termind enun alquiler portiempo ilimitado de hasta 3 DVD.

Los fundadores de la empresa optaron por este modelo, aparte de por el éxito que
estaba consiguiendo Amazon en la venta de libros, por una parte, porlatendencia de
gue se iba a mejorarla calidad de los formatos digitales y, por otra parte, porla
tendencia de que se iba a incrementarla presencia de los DVD yreproductores de

estos enlos hogares estadounidenses.

Con la mejora de la calidad yel aumento del nimero de reproductores de DVD en los
hogares, numero de clientes potenciales aumentd, porloque el nimero de clientes

realesaumenté asuvezyconellolos ingresos proporcionados por el modelo de

negocio.

En este primer periodo, podemos identificarlos siguientes bloques segun el lienzo

Canvas:

1. Customer Segment/Segmentos de clientes: El segmento de clientes de la
empresa eran las personas con reproductor de DVD en casa.

2. Value Proposition/Propuesta de valor: Un catalogo online de peliculas en
DVD para alquilar a domicilio que ofrecia, ademas, precio asequible,
comodidad de no tener que ir al videoclub ni a recoger ni devolver las
peliculas yuna entrega rdpida de 1a 3 dias.

3. Channels/Canales de distribucién: La forma de alquilarlos DVD era la
pagina web de Netflixy el servicio de distribucién era la empresa de correos
de los Estados Unidos.

4. Customer Relation/Relacién con el cliente: Posicionamiento mediante
alianzas clave con los socios o KeyPartners yla marca Netflix.

5. Revenue Streams/Fuentes de ingresos: Dos corrientes principales, poruna
parte, el alquiler de DVD que paso desemanal a mensual y mas tarde a
ilimitado, asi como la compra de DVD con un 30% de descuento.
Finalmente se decidiria eliminarla compra de DVD, debido a que Amazon
comenzé a realizar este servicio yse instauro el sistema de suscripcién para

el alquiler de DVD.

48



6. Key Partners/Socios clave: Fabricantes de reproductores de DVD como
Toshiba y Hp para promover la compra de estos, productoras
cinematograficas para asegurar estrenos de peliculas en la oferta y sitios
web como Movieguide, la cual, hacia andlisis de las peliculas yredirigia a la
pagina de Netflix para alquilar,

7. Key Activities/Actividades Clave: Creacion de la pagina web, lacompra de
los DVD yasegurarel proceso de envio eficiente.

8. Key Resources/Recursos Clave: Infraestructura para mantenerla pagina
web, inventario de DVD ylas alianzas clave.

9. Cost Structure/Estructura de Costes: Infraestructura de la pagina web,

compra alquiler para obtener el inventario de DVD y actividades de

promocion.

En el grafico 12 se muestra unresumen de este analisis.
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Grafico 12: Canvas Netflix (1997-2000). Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3.2 Analisis modelo Netflix (2000-2007)

Al comienzode los 2000, la empresa cambid sumodelo de alquilerporuno de suscripcion
mensualen el cual los clientes pagaban una cuota pordisponerde los DVD. Este sistema se

mantiene hoyen dia.

También en ese mismo afio la empresa decidié cambiar el logotipo de su marca,
deshaciéndose de ese primer logo con cintas moradas para pasar a uno mucho mas
reconocible ydestacado. Un fondo rojo con unas letras blancas en mayuscula ycierto relieve
para darunaimpresion 3D, al que se le fue afiadiendo complementos dandole especial
importancia a la Ndel principio. Este logotipo es porahora, el mas longevo, puesto que durd
hasta el 2014. Este cambioen el logo de la empresa queria acompafar a las modificaciones

que se estaban aplicando al modelo de negocio.

En 2002, contando ya con 600.000 s uscriptores sale a bolsa con una oferta de 15 délares por

accionyun valoraproximado de 300 millones.

El modelo de Netflixde alquiler de DVD evoluciona yse incluye cierta personalizacién del
contenido. Esta personalizacién se produjo mediante la incorporacién del nuevo software
desarrollado porla compafifa de Hastings. Este funciona con algoritmos que permiten
recomendar peliculas a partirde las vistas o solicitadas anteriormente, porlo que el servicio
prestado se hace mucho mas efectivo a la hora satisfacer las necesidades de

entretenimiento del cliente, recomendando contenido al gusto de este.

En el 2005, la empresa ya contaba con 35.000 titulos diferentes de DVD, mas de 1 millén de

envios al dia, contaba con una facturacién de 272 millones de délaresyunas ganancias de

6.5 millones.

Asi pues, podemos identificar los siguientes bloques del modelo Canvas en este periodo:

1. Customer Segment/Segmentos de clientes: El segmento de clientes de la
empresa siguen siendo las personas con reproductor DVD en el hogar, pero ahora
es una mayoria, ya que la nueva forma de ver peliculas en CD estaba sustituyendo

a las cintas VHS.
2. Value Proposition/Propuesta de valor: El catalogo online de peliculas en DVD

para alquilar a domicilio que ofrecia, adema3s, precio asequible, comodidad de no
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tenerque iral videoclub ni a recoger ni devolver las peliculas, una entrega rapida
de 1a 3diasy, a partirde 2002, la pagina ofrecia personalizacion mediante el
nuevo software que recomendaba peliculas a partir de las peliculas vistas
anteriormente.

3. Channels/Canales de distribucidon: Forma de alquilarlos DVD era la pagina web
de Netflixyel servicio de distribucion era la empresa de correos de los Estados
Unidos, ahora, ademas, sitios web como IMDb yla television.

4. Customer Relation/Relacién con el cliente: Posicionamiento mediante alianzas
clave con los socios, el nuevo logotipo de la marca Netflix, con el objetivo de
hacerlo mas llamativo y, ademds, anuncios en televisién para promocionar a la
empresa.

5. Revenue Streams/Fuentes de ingresos: La fuente de ingresos pasa a ser
Unicamente mediante la suscripcidon mensual de alquiler de los clientes.

6. Key Partners/Socios clave: BestBuy una cadena de distribucion al por menor,
productoras cinematograficas para asegurar estrenos de peliculas en la oferta, la
cual aumentd a mds de 50 ysitios web como Movieguide, la cual, hada andlisis de
las peliculas yredirigia a la pagina de Netflixpara alquilar, IMDb que ofrecia 6
semanas de prueba desde su pdgina ydebido a la salidaabolsa de la compaiiia
en 2002, inversionistas.

7. Key Activities/Actividades Clave: Apertura de centros de distribucidon para los
DVD, inventario de DVD, asegurarel proceso de envio eficiente yahorael uso de
la informacién recogida en la pagina para hacerrecomendaciones acertadas.

8. Key Resources/Recursos Clave: Infraestructura para mantenerla pagina web,
inventariode DVD, las alianzasclave yahora la informacidén y el software de
recomendaciones.

9. Cost Structure/Estructura de Costes: Infraestructura de la pagina web, compra o
alquiler para obtenerelinventariode DVD yactividades de promocién. Se suman
los anuncios entelevision, el desarrollo de los algoritmos para el nuevo software,

asicomo el mantenimiento de la patente de este.

El grafico 13 recoge esta informacién de forma visual.
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Grafico 13: Canvas Netflix (2000-2007). Fuente: Elaboracidn propia.
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4.1.3.3 Analisis modelo Netflix (2007-2013)

En el 2007, cuando la empresa contaba con 6.3 millones de suscriptores, decidid incluir el
servicio de Streaming en su oferta, dando la posibilidad de visualizar contenido, en este caso
de 1000 titulos pordemanda en casa desde cualquierdispositivo con Internet, como por

ejemplolas consolas, con las que se establecid una alianza para promocionarla marca.

El procesodel paso al Streaming fue relativamente “lento” para el mundo tecnolégico, ya
gue poraquel entonces los 6.3 millones de suscriptores adquirieron Netflixporel servicio de

alquilerde DVD no porel servicio pordemanda.

En 2010 se produjo una alianza con Steve Jobs ylanzaron la primera aplicacién de Netflix
para |OS. De esta manera se buscaba incrementar la presencia del Streaming en los clientes

de Iphone.

Al afio siguiente la empresa estructuro su negocio Unicamente al servicio por demanda, se
produjo la total separacién de los servicios de alquileryonline, porlo que la empresa deddid
separarseen2yse fundd “Qwikster”, una compania para encargarse del servicio de DVD
ademas de titulos de videojuegos de PS3, Xbox 360 y Wii. Estas dos divisiones, contaban con

sus propias estructuras de costes yoperaban de forma diferente.

Esta division llevo a la empresa a subir las tarifas de ambos servicios un 60%, lo que no fue

bienrecibido porlos suscriptores de la empresa.

Debido ala constante mala publicidad, a la continua caida delasacciones, que llegaron a
caerhastaun57.03 % en esos tres meses ya perder mas de 800.000 suscriptores, Hastings
decidio cerrar Qwikstera los pocos meses de lanzarlo, como se puede apreciar en el diario
HuffPost: “Vamos a mantener Netflix como el Unico lugar al que dirigirse tanto para el
Streaming como paralos DVD. Eso significa que no habra cambios: una web, una cuenta, una

contrasefia. En otras palabras, no habrd Qwikster" (Bosker, 2011)

Ese mismo afio, la empresa comenzé el proceso de internacionalizacién. Se extendieron a
Canad3, el Caribe ylLatinoamerica; en 2012 llegé a Europa, en concreto, a Reino Unido e
Irlanda; en 2015 llegé a Espana yfue a partirde 2016 cuando ya se encontraba disponible

mundialmente.
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La gran jugada Netflixde lanzar contenido propio aun estaba pendiente, ya que como dijo

Hastings enla entrevista de TED:

En 2011, Ted Sarandos, mi compafiero de Netflix gue administra el contenido se entusiasmad
con "House of Cards". En ese momento, eran USD 100 millones, fue una gran inversién, y
competiamos contra HBO. Y ese fue realmente el gran desafio que decidié asumir. (Hastings,

2018)

La empresa decidié acometerla inversion de 100 millones para sacar su propio contenidoen
2013 y esto dio paso a un nuevo modelo de negocio en la compafiia. Como se puede

apreciaren el grafico 14, |a estrategia de internacionalizacién fue acertada, puesto que en

2018 un 43% beneficios provienen de usuarios internacionales
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Grafico 14 Resultado neto de Netflix por trimestres (en mill. $) 2018 Fuente: Netflix
Se puede resumir la intensa actividad de este periodo en el siguiente analisis Canvas, que

viene recogido también en el Grafico 15:

1. Customer Segment/Segmentos de clientes: El segmento de clientes de la
empresa son las personas con reproductor DVD en el hogar, yahora, todas
aquellas con dispositivos con internet en casa que buscaran entretenimiento con
la comodidad de estaren casa.

2. Value Proposition/Propuesta de valor: El catalogo online de peliculas en DVD
para alquilar a domicilio que ofrecia, adema3s, precio asequible, comodidad de no
tenerque iral videoclub ni a recoger ni devolverlas peliculas, una entrega rapida
de 1a 3diasy, a partirde 2002, la pagina ofrecia personalizacion mediante el

nuevo software que recomendaba peliculas a partir de las peliculas vistas
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anteriormente. Ahora ademas cuenta con el servicio Streaming en el cual eran
pioneros, con variedad, precio asequible yla posibilidad de acceder al contenido
en cualquier momento a través de los dispositivos con internet.
Channels/Canales de distribucion: Forma de alquilarlos DVD era la pagina web
de Netflixyel servicio de distribucion era la empresa de correos de los Estados
Unidos, yahora, se suman las consolasylas Smart TV para incrementar el servido
porinternet.

Customer Relation/Relacidn con el cliente: Posicionamiento mediante alianzas
clave con los socios, la nueva marca Netflix, anuncios de televisién, yahora,
cuentan con los sitios en internet yrecomendaciones de los propios clientes.
Revenue Streams/Fuentes de ingresos: La fuente de ingresos son los suscriptores
mensuales, tanto de alquiler de DVD como ahora, de servicio por Streaming.

Key Partners/Socios clave: BestBuyuna cadena de distribucidn al por menor,
productoras cinematograficas para asegurar estrenos de peliculas en la oferta, la
cual aumentd a mas de 50 ysitios web como Movieguide, |la cual, hada analisis de
las peliculas yredirigia a la pagina de Netflixpara alquilar, IMDb que ofrecia 6
semanas de prueba desde su pdgina ydebido a la salida a bolsa de la compaiiia
en 2002, inversionistas. Sumamos las marcas de consolas como Xbox y
PlayStation, las cuales, permiten el uso de Internet desde estas.

Key Activities/Actividades Clave: En 2007 comienza la transicién al Streaming,
por lo que se debe crear una estrategia que permita mantener todos los
suscriptores de alquiler de DVD ymoverlos al nuevo servicio, ademads, de las
actividadesderenovacion de la empresa yde marketing. Ademas, se inicié una
estrategia de internacionalizacidén para llevar Netflixa otros paises.

Key Resources/Recursos Clave: Infraestructura para mantenerla pagina web,
inventariode DVD, las alianzas clave yahora la informaciéon y el software de
recomendaciones.

Cost Structure/Estructura de Costes: Infraestructura de la pagina web, compra o
alquiler para obtenerelinventariode DVD yactividades de promocién. Se suman
los anuncios entelevisidn, el desarrollo de los algoritmos para el nuevo software,
asi como el mantenimiento de la patente de este. Hayque sumarle toda la

inversién para el nuevo sistema Streaming, infraestructura, promocién, etc
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Grafico 15: Canvas Netflix (2007-2013). Fuente: Elaboracidn propia
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4.1.3.4 Analisis modelo Netflix (2013-2018)

Este periodo comienza con la incorporacion en 2013 de “NetflixOriginals”, que, como se

puede apreciar en la Revista Forbes:

El CEO de Netflix, Reed Hastings, tomé la dedisidn inteligente y decidié comenzar a invertir
en su propia programacién original. Acordé financiar 26 episodios (dos temporadas
completas) de House of Cards por un preco informado de unos asombrosos $ 100 millones

de délares. (Rosenbaum, 2013)

Para la produccidn de esta serie contaron con David Fincher para dirigirla, un reconocido
directorde peliculas como “El Clubde la Lucha” o “El misterioso caso de Benjamin Button” y

al actor Kevin Spacey, por esos tiempos, uno de los actores mas reconocidos de Hollywood.

Una de las mayores novedades que incluyd Netflixfue la de “lanzar” todos loscapitulos de

la serie de una solavez, como dijo Reed Hastings en su entrevista en el TED:

Bueno, ya sabes, crecimos entregando DVD. Y habia series en DVD que venian en cajas.
Todos vimos esas grandes producciones de HBO en DVD, episodio tras episodio. Y eso nos
Ilevd a pensar, guau, para el contenido en episodios, especialmente series, es genial tener
todos los episodios a la vez. Es algo que la TV lineal no puede hacer. Y ambas cosas parecian

muy positivas. (Hastings, 2018)

De esta manera Netflixinstaurd la idea del maratdn de series, al poder ver todo el

contenido de una vez. Se puede afirmar que fue todo unacierto, ya que, como se puede
apreciar:
Las acciones de la empresa subieron un 17%, sunimero de suscriptores aumentaronen 2.3

millones, por lo que termind el aio contando con 44 millones de clientes y su beneficio neto

fue de 48 millones frente a los 8 millones del afio anterior. (Forbes, 2014)

Después del éxito conseguido con la serie, Netflix comenzd a producir mas series, de las que
se destacan “Orange is the new black”, “Narcos”, “13 reason why” o “Strangerthings”, que
fue la serie mas popularen 2017 en Espafia con 13,7 millones de interesados* como se

puede veren el grafico 16.
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Las series de Netflix mas populares en Espaiia
Series originales digitales que despertaron mas interés en Espafia en 2017

Muestras de interés”

1 Stranger Things G 13,7 mill.
Narcos ¥ CEINEEEEGEGEGEGEEEEEED 7./ ill.
13 Reason Why G 5.7 il
Black Mirror G - il
Las Chicas del Cable 2224 G 4,5 il
Dark £ D 31 nill.

The Crown G - il
8 The Punisher (Marvel) G 0: il
9 Iron Fist (Marvel) G 2.7 il

N o o B WN

10 Sense8 G 2. mill.

* En original (inglés) "Demand Expressions": métrica creada por Parrot Analytics que representa la demanda de una serie
expresada por la audiencia de un mercado. Se tienen en cuenta las descargas, comentarios y "me gusta" valorando cada
accién segun su importancia (descargas mayor peso, p. ej.).

cJole) -

@statista_ES Fuente: The Global Television Demand Report 2017, Parrot Analytics Statlsta /|

Grafico 16 Series originales digitales que despertaron mas interésen Es pafia en 2017 Fuente: The Global Television
DemandReport 2017

Ante el éxito que estaban teniendo las producciones originales de la empresa, el
presupuesto para contenido propio se fue incrementando cada afio. Para este 2018, como
se puede apreciaren el diario The New York Times “Netflixgastard entre 7 y 8 billones de
délares en contenido en 2018, frente a los aproximadamente 6 billones que gastara este
afio, dijo mientras se anunciaban sus ganancias del tercertrimestre este lunes.” (Koblin,

2017)

Relacion entre los Ingresos y el Gasto en "Netflix Originals"

[l Gasto en Contenido Propio I Ingresos de Netflix
17
16
15
14
13
12
11
10

=1

Billones de Dolares

O N WL O ®

2083 2084 2083 2086 207 208

Afios

Grafico 17 Relacidnentrelos ingresos y el gasto en “Netflix Originals” Fuente: Elaboracion propia
a partirde los datos de Netflix

59



En el grafico 17 se puede apreciar cdmo a medida que aumenta lainversién en contenido

propio, aumentantambién los ingresos de la compaiiia.

Esta estrategia de inversidon en contenido propio tenia como objetivo incrementar el
posicionamiento de la marca, como afirmé Hastings en su entrevista enel TED: “Se trata de
hacerque la marca seamas fuerte, para que se sumen otras personas. Y "House of Cards"
tuvo éxito, porque mucha gente habldde esoylo asocid con nuestra marca”. (Hastings,

2018)

Junto con la produccién original, venian de la mano Los premios Emmy. Son unos
galardones que se otorgan cada afio para destacarlas mejores series de la industria de la
television de Estados Unidos desde 1949. Estos premios son presentados por la Academia
de Artes y Ciencias de la Television, que premian las series y/o programas en horario
nocturno, la Academia Nacional de Artes y Ciencias de la Televisidn, que premian las series
y/o programas de horario diurno y la Academia Internacional de Artes y Ciencias de la

Television, que premian las series y/o programas que se emiten fuera de Estados Unidos.

Las nominaciones a estos premios no tienen una retribucion monetaria, pero se asocian al
prestigio, porlo que cuantas mas nominaciones tiene una empresa de entretenimiento, mas
inversores se ven atraidos a participaren las cadenas o empresas que producen estos
programas, asi como un aumento en el nimero de telespectadores o suscriptores enel caso
de Netflix, ademas, esto reduce el niUmero de criticas recibidas porloque mejora laimagen

de laempresa de cara al publico.

Por lo tanto, los premios Emmyse convierten en una excelente forma de publicidad gratuita
para las empresas, en el @so de Netflix, que Unicamente lleva 5 afios compitiendo contra
“los grandes de laindustria”, cuantas mds nominaciones reciban las series de Netflix
Originals, masinversores se consiguen para financiar nuevas temporadas, asi como para
poder producir nuevas series, ademas de un aumento de ingresos gracias al incremento de

suscriptores.

Como se puede apreciaren el Grafico 17, las series de Netflix Originals han mejorado tanto
que de 2016 a 2017 casi se duplicaronlas nominaciones que la empresa recibid, siendo

segunda Unicamente por detras de HBO, superando a las cadenas de television como FOX,
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NBC, CBS entre otras. Puede verse como la empresadeinnovacién disruptiva acabd por

superaren calidad de producto a las cadenas de televisién establecidas en el sector.

EMMY NOMINATIONS BY NETWORK, 2016-2017

120

111 S Aif
2016 nominations [l 2017 nominations

100

94 91
80

60
60 54 56 54
41
gy 35 34 35
29 29

20 I I Z 18 16 16
0

HBO® NetrLx d  EX @ ®cBs FOX hulu amazon

SOURCE: The Hollywood Reporter; The Washington Post BUSINESS INSIDER

Grdfico 18 EMMY nominations by Network 2016-2017 Fuente: The Washington post

Teniendo en cuenta todo lorealizado por Netflixdurante este cuarto periodo, se puede

analizarel modelo de negocio con los siguientes bloques del modelo Canvas:

1.

2.

Customer Segment/Segmentos de clientes: Todas aquellas personas con
dispositivos con internet que buscan entretenimiento con la comodidad de estar en
casa, gue quieren un contenido exclusivo y personalizado.

Value Proposition/Propuesta de valor: Servicio en Streaming, con variedad, precio
asequible yla posibilidad de acceder al contenido en cualquier momento a través
de los dispositivos con internet, con personalizacion mediante el software que
recomienda peliculasyseries a partirde las vistas anteriormente. Ahora se le suma
el contenido exclusivo de series ypeliculas producidas por la plataforma Netflix, la
primera produccién fue Lilyhammer ya partir de esta surgieron grandes éxitos como

House Of Cards o Stranger Things.

3. Channels/Canales de distribucidn: Pagina web de Netflixcon una plataforma sendlla

e intuitiva para el usuario, los premios Emmy para las producciones de Netflix, los

cuales asocianla marca con calidad e Internet.

4. Customer Relation/Relacién con el cliente: Se hace mucho més personalizada

debido al software de recomendaciones ya partirde las opiniones de los propios

61



clientes, se permite tener una cuenta con varios perfiles, y ahora, en lugar de
anuncios, se publicitan trdiler de las series en la propia pagina web, aparte de un
mes gratis de suscripcion.

5. Revenue Streams/Fuentesde ingresos: La fuente de ingresos son las tarifas que
pagan los suscriptores mensuales de servicio por Streaming, las cuales, dependen del
numero de pantallas o perfiles dentro de la cuenta.

6. Key Partners/Socios clave: Ahora las alianzas clave son con personal para generarlas
producciones originales, productoras cinematograficas para asegurar estrenos de
peliculas en la oferta, sitios web, inversionistas ylos propios clientes mediante sus
recomendaciones yopiniones en la plataforma.

7. Key Activities/Actividades Clave: Inclusion de las producciones originales de Netflix,
tanto las producidas como las que son distribuidas Unicamente por la plataforma.
Busca de personal para la produccién de peliculas, directores, actores etc. Y
continuarcon la estrategia de internacionalizacién para llevar Netflixa otros paises.

8. Key Resources/Recursos Clave: Infraestructura para mantener la pagina web, las
alianzas clave, informacién yrecomendaciones, el software de la paginayahora, los
recursos para Netflix Originals.

9. Cost Structure/Estructura de Costes: Infraestructura de la pagina web, el desarrollo
de los algoritmos para el nuevo software, asi como el mantenimiento de la patente
de este, Hay que sumarle toda la inversion para el nuevo sistema Streaming,
infraestructura, promocion, etc. yahora, todos los recursos y alianzas clave para

producir Netflix Originals (Contratacidn, distribucién, acuerdos, etc.)

Este anadlisis Canvas se resume en el grafico 19.
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Grafico 19: Canvas Netflix (2013-2018) Fuente: Elaboracion propia
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4.2 Modelo de innovacion disruptiva Netflix vs Blockbuster
En este punto se procederd a aplicar el modelo de innovacidn disruptiva a estas dos
empresas, en el cual, Blockbusterfigurard como empresa consolidada en el sector del

entretenimiento mientras que Netflixfigurard como organizacién disruptiva.

La empresa Blockbuster fue fundada en 1985 (12 afios antes de la formacién de Netflix) por
David Cook, con su primera tienda o videoclub en Dallas, Texas. Esta organizacién prestaba
un serviciode alquilertanto de peliculas en el formato VHS, como de videojuegos. Ambos

productos se podian alquilar porun parde dias y posteriormente debian devolverse al

establecimiento dentro del plazo para evitar una multa porretraso.

Con 8.000 cintas, cubriendo 6.500 titulos, tenia un inventario mas grande que su competidor
mas cercano. Ademads, las cintas se ponian en estantes en toda la tienda, como una libreria,
para que los clientes pudieran recogerlasyllevarlas a la recepcién para su salida. Usaba una
banda magnética en cada videoysensores enla puerta para evitar los robos. Se usaban
ordenadores para realizar un seguimiento del inventario, y un sistema de escaneo laser, que
usaba cédigos de barras en las cintas y en las tarjetas de los clientes, simplificd y redujo el

tiempo en el que se realizaban las transacciones. (Funding Universe, 1999)

El modelo de Blockbuster, que fue uno de los primeros videoclubs en Estados Unidos, acabd
siendo un éxito, llegando a contar en sumaximo esplendor con mas de 60.000 empleados,
9.000 tiendas distribuidas tanto en Estados Unidos como en el resto del mundo yun valorde

8 billones de ddlares.

El modelo de negocio delvideoclub de alquiler de peliculas en VHS fue ganando cada vez
mas relevancia, hasta el punto de que dos afios mas tarde de su fundacidn, Blockbuster fue
vendido a un grupo de inversores donde se encontraba Wayne Huizenga (CEO de

Blockbuster), el cual comenzé una estrategia de expansion pasando a controlar 400 tiendas.

Las claves de este éxito de la cadena de videoclubs fueron: Un amplio catalogo de titulos de
peliculas,asi como ungran nimero de cintas de éstas, unas tiendas ubicadas en lugares
visibles, un servicio al cliente de recomendaciones por parte del personal, los cuales, se
consideran “expertos” en cine, la comercializacién ypublicidad de la marca Blockbuster, con
la que se buscaba conseguir un posicionamiento en los clientes de centro al que acudir para

encontrarla pelicula adecuaday, por ultimo, una base de datos creada por Cook, que llevaba
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un registro de las peliculas mas demandas porlos clientes, con el objetivo tener stock para
ofrecerlos productos mas solicitados ya su vez, reducir el tiempo de transacciones, porlo

que el sistema Blockbuster era mas rentable que el resto de videoclubs.

llustracion 8 Modelo de tienda de Blockbuster Fuente: FayerWayer 2010

En 1994, la empresa fue adquirida por Viacom Inc., el cuarto conglomerado medidtico mas
grande delmundo, “Los accionistas de Blockbuster Entertainment Corp. aprobaron el jueves
una fusién de acciones de 7.600 millones de délares con Viacom Inc., creando lo que el
presidente de Viacom, Sumner Redstone, [lamd un "coloso de los medios globales (New York

Times, 1994) por una cantidad cercana a los 8400 millones.

En los afios 90 la empresa no solo se encontraba establecida, sino que dominaba el sector en
Estados Unidos, y, ademas, contaba con establecimientos en Reino Unido, Japdn y el oeste
de Europa. No obstante, el lanzamiento delformato DVD en 1995, el inicio del comercio
electréonico yla fundacién de Netflixen 1997 fueron el principiode los problemas que mds

tarde llevarian a la mayor cadena de videoclubs del mundo a declararsu bancarrota.

Como se havisto anteriormente, el principio del modelo de negocio de Netflix consistia en
ofrecerun alquiler de peliculas por 7 dias, por 6S (4S5 de DVD mas 2S por el envio) ddlares
porcada DVD. Las diferencias entre su propuesta de valoryla de Blockbuster, eran, en un
primerlugar, que la cadena de videoclubs ofrecia las peliculas en el formato VHS mientras
gue Netflixlo hacia en el nuevo formato DVD. Ademas, los DVD eran alquilados mediante |a
pagina web de la empresa, yse enviaban a los hogares por medio del correo postal de
Estados Unidos, lo que suponia la comodidad de no tener que iral establecimiento a

recogerla ni a devolverla, puesto que todo se hacia mediante internet yel correo postal.
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Una novedad que incluyd Netflixfue:

Cada vez que uncliente visita Netflix después de enviar un DVD, el servicio esencialmente
pregunta" ¢y como le gustd la pelicula? "Con un solo clic, cada pelicula puede clasificarse en
una escala de una a cinco estrellas. Si es nuevo en Netflix, el servicdo puede solicitarle una
lista de peliculas (o puede buscar y calificar titulos por sucuenta). ¢ Ama a Rushmore pero

odia a The Life Aquatic? Netflix quiere saberlo. (Gallaugher, 2008, pag. 6)

Ademas, la empresa notenia la politica de “late fees” que siaplicaba Blockbustersi la cinta

se devolvia fuera de plazo.

Debido a que el formato de DVD era nuevo, yla empresa queria incrementar su segmento
de mercado, Netflixse asocid con compafias que se dedicaban tanto a la fabricacion de los
reproductores de DVD para latelevisién como Toshiba, como empresas que fabricaban
ordenadores con formato DVD como HP, ofreciendo alquileres gratuitos con la compra de

éstos.

A medida que el comercio electrénico tuvo su primer granimpacto con las ventas de libros
en linea, no fue dificil darse cuenta de que la venta minorista de videos domésticos en
Intemet podria ser un pasonatural. Conforme se acercaba el nuevo milenio, muchos
consumidores comenzaron a comprar video casetes yDVD a través de Interneten lugar de la

tienda de videos local o el comercio masivo . (Coughlan & llles, 2004)

Tres afios después de entrar al mercado Reed Hastings, fundador de Netflix, que por aquel
entonces era una pequeiia empresa de alquilerde DVD, se reunié con John Antioco, por ese
momento CEO de Blockbuster, para proponerle un modelo de negocio de alquiler de DVD
online bajo el nombre de Blockbuster. Hastings ofrecia toda la infraestructura e informacidn

de la empresa por 50 millones de dédlares.

Esta propuesta fue rechazada, ya que el sistema de suscripciéon que proponia Netflix
mediante el cual el cliente pagaba una cuota mensual por disponer de peliculas ilimitadas,
les parecid menos rentable a los directivos de Blockbuster que el modelo de negocio, en el

cual el cliente pagaba porcada pelicula que quisiera ver.

En los siguientes afios empezaron a aparecer nuevos modelos de negocio ademas del de
Netflix, como Red Box, el cual permitia adquirir las peliculas por 1S en maquinas

expendedoras. Estos modelos empezaron a ganarcada vezmads clientes ya crear nuevos

66



mercados que empezaban a significar una amenaza para Blockb uster, que contaba en 2002
con unas pérdidas de 1.6 billones de ddlares, porlo que la empresa decidid analizar las
causasdel éxito de esos nuevos modelos e imitarlos, creando nuevas lineas de negocio

dentro de la empresa.

En 2002 Netflixcontaba ya con 600.000 suscriptores ydecidié salira bolsa con una oferta
publica de 15S por accion y un valor total de 300 millones de ddlares. El entrar en el
mercado bursatil significé el tener que mostrarlas cuentas anuales con el objetivo de ser
revisadas, que confirmd lo que estaba pasando en el mercado: que los nuevos modelos de

negocio eran rentables yestaban ganando cuota de mercado.

Nos hicimos publicos en 2002, y, al publicar nuestras finanzas, dejamos que Blockbuster viera
que setrataba de un negociorentable y entrd dos afios después. Si hubiéramos permanecido
en privado por otros dos o cuatro afios, no habria entendido tanta gente como de grande

podria ser este negocio. (Hastings, 2007)

Ademas, ese mismo afio la empresa Netflixincluyd un nuevo software en lapdagina web de
recomendaciones de peliculas a partir de las solicitadas anteriormente, porlo que mejoré la

experiencia del cliente, ya que el contenido era mds personalizado.

Por lo tanto, Blockbusterse centrd en copiar el modelo de Netflixde alquiler de peliculas
online mediante la pdgina web yel posteriorenvio por correo, y el de Red box, que consistia
en alquilar peliculas mediante maquinas expendedoras. Dos modelos que cada vez tenian
mds cuota de mercado. Para imitar estos modelos, Blockbusterdecidié comprar pequeiias
empresas que empleaban esos modelos de negocio como “FilmCaddy.com” en 2003, la cual,

utilizaba el mismo sistema de suscripcién que Netflix, pero en mucha menor escala.

Blockbuster Inc. planea lanzar un servicio que permita a los clientes solicitar DVDs en linea
para su entrega a través del correo. Si el servicio te resulta familiar, es porque si lo es. Netflix,

la compaiiia de Los Gatos, California, ha creado seguidores devotos que ofrecen a los

consumidores una variedad de videos por correo. (Peers & Wingfield, 2004)

En 2003 Blockbusterintrodujo el serviciode alquiler online, el cual era diferente al de
Netflix, debido a que permitia buscar las peliculas, alquilarlas y pagarlas desde la pagina
web, pero habia que recogerloydevolverloa uno de los establecimientos de Blockbuster, ya

que la empresa queria aprovechar su multitud de tiendas yseguirmanteniéndolas llenas.
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Ademas, incluyo el sistema de suscripcion, en el cual los clientes podian disponer de varias
peliculas por un pago mensual. El problema de este nuevo modelo era que no
proporcionaba la misma comodidad que Netflix, ya que te obligaba a tenerqueira la tienda,
por lo que, en 2004, la empresa proporciond el servicio de alquiler por correo postal,

copiando completamente el modelo de negocio de Netflix.

Ese mismo afio, Netflixregistro su primerresultado positivo en las cuentasanuales, con un

beneficiode 6.5 millones de ddlares.

En unintento de atraer mas clientes ydebido a la presidon que Netflixejercia en el mercado,
Blockbuster eliminé los “late fees” en 2005, que representaba el 18% de los ingresos totales
de la empresa. Con este cambio las Unicas diferencias entre Blockbuster y Netflix, eran la
cantidad de tiendas fisicas con las que contaba el primero yla ventaja competitiva que tenia
la segunda al serel pionero en ese modelo de negocio yllevar mas tiempo corrigiendo

posibles fallos.

La situacion de Blockbuster no mejoraba con estos nuevos cambios, porlo que en 2006, |la
empresa lanzé un nuevo servicio llamado “Blockbuster Total Access”, el cual proporcionaba
la posibilidad de elegir entre mas de 90.000 peliculas online para alquilar y, ademas, daba
opcién de dewvolver cualquier DVD recibido por correo a cualquier establecimiento
Blockbuster, lo que permitia obtener alquileres gratuitos mediante la devoluciéon de los DVD
a las tiendas, en un intento de aumentar la presencia de clientesenlas tiendas. A final de
ese mismo afo el numero de suscriptores del servicio online de Blockbuster alcanzé los 2

millones mientras que Netflixcontaba con 6.3 millones de suscriptores.

Un gran cambio sucedid en 2007 cuando Neflixlanzé el servicio de Streaming, con variedad
de peliculas, precio asequible, porlo que ademas del serviciode envio de DVD por correo,
estaba la posibilidad de acceder al contenido en cualquier momento a través de los

dispositivos con internet.

Over
- Over 10,000 choices
© wwooo0 @ frifvey @ (4 :
Utles 1 business day
e Prepaid '
L et return
= o plus
Create your list of We rush you DVDs Keep each movie Return a viewed Instantly watch movies
movies online from your list a8 long as you want moviae 10 get a rew from a separate, smaller
one from your list library on your PC!

llustracion 9 Servicio que ofrecia Netflix en el 2007 Fuente: Netflix
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En 2007, laempresa agregd el botén" Ver ahora "al lado de esos videos que podrian
tra nsmitirse automaticamente a una PC. Cualquier cliente que pague al menos $ 8,99 por un
plan de suscripcién de DVD por correo electrénico, podia transmitir un nimero ilimitado de

videos cada mes sin costo adicional. (Gallaugher, 2008, pag. 2)

Con el pasoal servicio por demanda online, Netflixadquirid masymas suscriptores ganando
una gran cuota de mercado. Este servicio empezd a dejar obsoleto el envio de DVD, un
modelo al que Blockbuster habia tenido que dedicarmucha remodelacién ydinero para
copiar, porloque suscifras de negocio fueron descendiendo yempezaron a cerrarse gran
parte de los establecimientos hasta que, finalmente, tras cerrar 2010, como podemos
apreciarenla plataforma web (Morningstar, s.f.), con pérdidasde 1.1 billones de euros en

una compania valorada en 24 millones, la empresadeclaré el proceso de bancarrota.

Finalmente, la cadena de videoclubs que una vez fue la mas grande del mundo, aabd siendo
“echada” del sectoren el que era lider por las nuevas tecnologias disruptivas como fue la

aparicion de Netflixysu nuevo sistema.

En la actualidad, de los mas de 8.000 establecimientos que Blockbuster llego a poseer, desde

el 13 de juliode este afio, solo una tienda permanece abierta en Bend, Oregon.
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5.Discusion

Una vez visto el caso de como las nuevas empresas de entretenimiento como Netflix

acabaron con la cadena de videoclubs Blockbuster, se debe analizar ambos modelos para ver

las causas del por qué.

En primerlugar, debidoa que la propuesta de valorde Blockbuster, en este caso ofrecer
titulos de peliculas en cintas de VHS, se vio afectada en 1995 porlairrupciéon de un nuevo

formato, el DVD.

Por esas fechas Blockbusterya era una granempresa, porloque este nuevo formato para
los titulos no supuso ninglin cambio en la estructura de lacompaiia. Los directivos de la
empresa tienen una forma de operar y de dirigir la compafiia, la cual, ha llevado a la
empresa a consolidarse ensusector. Porlo que, como ya establece Christensen, en un

primer momento, el cambio a un nuevo formato, o considerar esa nueva opcién como futura

amenaza, no se plantea.

Esto se pudovercuando 5 afos después dellanzamiento de Netflix, el CEO de la compaiiia le
propuso a Blockbuster la compra de suempresa de alquiler de DVD, que estaba comenzando

a teneréxito, a lo que se negaron.

Por su parte, la empresa Netflix, viendo el potencial de este nuevo modelopara peliculasy

confiando en su proliferacién, decidié ofertar peliculas en formato DVD, ademas de

ofrecerlas desde su pagina web para su posterior envié por correo al domicilio del cliente.

Este nuevo modelo de negocio basado en la comodidad yel ahorro de tiempo triunfo,
coincide perfectamente con las pautas de una empresa de innovacion disruptiva que
establece Christensen. En el caso de Netflix, |a gente prefirid recibirla pelicula directamente
en casa, enlugarde tenerqueiral videoclub a porella, ademds de notener “late fees” por

lo que nose le afiadia un cargo adicionalssi la pelicula sedevol via tarde.

Otra de las principales causas fue la gran diferencia encuanto a costes fijos entre ambas
empresas, Blockbuster contaba con mds de 9.000 establecimientos en todo el mundo,
ademas de 60.000 empleados, lo que supone un gran coste de mantenimiento de los locles,

luz, IBI, asi como los sueldos de los trabajadores de cada tienda. Por otro lado, Netflixno
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contaba con establecimientos, sino con una sede de distribucién ysu pdgina web, esto le
permitia poder establecer unos precios mas baratos yhasta de no tener las mencionadas

“late fees”.

Cuando Blockbuster “copid” el modelo de Netflixen 2004, ya era demasiado tarde, ya que
Netflixllevaba mas de 7 afios corrigiendo fallos, perfeccionando su modelo de negocioy
contaba con una gran cuota de mercado. Ademas, se ha de teneren cuenta el hecho de que
Blockbuster, tuvo que realizaruna graninversidn en pequefias empresas para adquirir los
DVD, asi como el sistema de alquileryenvié de estos y,a su vez, seguia contando con su
gran numero de establecimientos, porlotanto, se modificé el sistema de alquiler para

incentivarla asistencia a las tiendas, tal ycomo descuentos porla devolucién en Blockbuster.

Esta decisidon de continuar con los establecimientos, aun teniendo en cuenta la cantidad de
coste asociados a ellos ycomenzarcon un cierre progresivo de estos, para asi, poder migrar
a un modelo de negocio basado en una pagina web para poder competir con Netflix. Es
debido a lo mencionado anteriormente durante el analisis del modelo de innovacién
disruptiva, los directivos de Blockbuster no querian cambiar la metodologia que habia

I[levado a la empresa a liderarel sector.

Blockbuster seguia perdiendo clientes ysus perdidas no dejaban de crecer, porlo que, en un
intento de atraerlos nuevamente, elimind las “late fees” que tanto habian caracterizado a la
compaiiia, esta fuente de ingresos representaba casi un 20% del total, porloque, a pesarde
recuperar clientes, los beneficios siguieron decreciendo hasta el punto de volver a

implantarlas en 2010.

El paso al Streaming yla consolidacion de la empresa Netflixacabaron porderribara
Blockbuster, la cual, al no poder hacer frente a las continuas pérdidas acabé pordeclarar la

bancarrota.

Blockbusteracabd de la misma manera que Kodak, grandes compaiias punteras en su
sector, que cayeron debido a que no se adaptaron alos cambios que proporcionaron las
nuevas tecnologias ylas nuevas necesidades que iban surgiendo enla sociedad, asi como la

falta de innovacién en nuevos productos y/o servicios.

Porlo tanto, se puede concluir que este ha sido un claro ejemplo del modelodeinnovacién
disruptiva, en el que una empresa con un producto innovador, en este caso, Netflix, acaba
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por superar y hasta echar del mercado a una empresa consolidad del tamafio de

Blockbuster.

Como se ha podido apreciar durante el trabajo, la empresa Netflix ha ido adaptando su
modelo de negocio en los ultimos afios, pasando de ser una empresa de alquiler de DVD a

convertirse en una plataforma de Streaming con 130 millones de suscriptores. Una vez vista

su evolucién pasada, éCudl es el siguiente paso de la empresa?

A mi parecer, el futuro de Netflix pasa, en primer lugar, por convertirse en una super

productora de peliculas yseries.

En primerlugar, debidoal aumento delainversién en generar contenido propio con la
marca Netflix, la cual seincrementa cada afioyen 2018 alcanzd los 800 billones. Ademas,
como se puede vera lolargo del trabajo, un aumento de este tipo de gasto reporta un
incremento enlosingresos totales de la empresa, porlo que es una estrategiarentable por

parte de la empresa.

Por otra parte, Netflixen un principio, no estd interesada en ofrecer deportes en directo,
como sivan a hacercompetidores directos suyos como Amazon prime, que ha adquirido | os
derechos de la emision del futbol americano (FNL) o Facebook Live que ha adquirido los
derechos de emision de la liga en Asia. Esta decisién fue aclarada por Netflixen una carta a

sus inversores:

Los inversores suelen preguntarnos sobre el movimiento de Amazon para meterse en el
futbol americano (FNL). Esa no es una estrategia que creamos inteligente para nosotros
porque creemos que podemos conseguir mas visionados y satisfaccion invirtiendo ese dinero

en peliculas y series de television (Netflix, 2018)

De esta forma, Netflixestd renunciando a un nicho de mercado con infinidad de seguidores y

en su lugar, ha decidido especializarse en la emision por streaming de contenido propio.

La razdn de esta decision es que el paso a la emisidn de deporte o la ampliacionde la oferta
de contenido conllevaria, entre otras cosas, a una inversidon de capital, el tener que
implantar un nuevo numero de packs de streaming mas deporte o Unicamente uno de los
dos oincluso una posible remodelaciéon de las tarifas. Por otra parte, el centrarse enampliar

el contenido propio solo conllevaria lainversion en la produccion de las peliculasy/o series,
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y no a un cambio en la forma de hacer negocios que viene siendo un éxito desde el

lanzamiento de la primera serie en 2013.

Por lo tanto, la empresa pretende seguiraumentando el nimero de suscriptores mediante el
aumento del contenido propio. La estrategia seguida, propia de unmodelo de “Long tail”,
(Anderson, 2007), es una idea que parte de que los modelos de negocio funcionan a partir
de lareglade Pareto, enla que el 20% de los productos generan el 80% de las ventas. Estd
dedicada a sacar partido a ese 80% de los productos con menos volumen, ya que cada vez

mds, los clientes exigen productos mas especificos y que se adaptan mejor a lo que

necesitan, enlugarde productos mas generales adaptados a las masas.

La estrategia de Netflix es producir un gran nimero de contenido, de manera que el
consumidortenga mucha variedad para elegir, debido a que la eleccién de un titulomuchas
veces depende del estado de animo de la persona. Mientras que series de la tallade “House
of Cards” estan dentro de los titulos del 20% de los titulos que originan alrededor del 80% de
los ingresos de la compaiiia, se puede permitirseriescomo “Marco Polo” que fueron un
fracaso encuanto a visualizaciones, pero Unicamente conllevd una muypequefa parte del

presupuesto. Ademas, el contar con todo tipo de contenido provoca un aumento de los

suscriptores, nosolo de las series mas famosas, sino de otros géneros menos reconocidos.

La globalizacién jugard un papel importante, ya que se pretende producirseries o peliculas
en los diferentes paisesy, que ese contenido este disponible para todos los usuarios de la

empresa, nosolo los nacionales.

De esta manera, Netflixconseguira una gran demanda por parte de los actores para actuar
en sus peliculas, ya que estas recibiran muchas mas visualizacionesy, portanto, su trabajo

serd visto por mucha mas gente que silo produjeran con discograficas nacionales.

Por otra parte, no se ha de olvidar que Netflixes una empresa de tecnologia, yuna de las
claves del éxito de Netflixfue el software de recomendaciones a partir del manejo del Big
Data que esta empresa posee. Poresta razon, ademas de mejorar yampliar el contenido
propio, se mejorara el software yla pagina de web, de manera que, en lugarde recomendar

un gran numero de titulos, sean unos pocos, pero sean los que el usuariova a visualizar.

En cuanto a laindustria del cine, la proliferacion de las plataformas de Streaming, como la
qgue lanzard Disneyen 2019, la cual entrard a competir con otras conocidas como HBO o
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Amazon, la facilidad que estas aportan para ver estrenos de contenido original desde casa y
de manera gratuita (Estdnincluidas dentro del pago de la suscripcién), asi como la tendencia
de la sociedad a volverse mas “asocial” o mas dependiente del teléfono mévil (En elcine no
se pueden usar estos dispositivos). Ademas, se ha de sumar los altos precios que tiene el ver
una peliculaen el cine, que como se puede ver en produccién audiovisual (2018) el precio
medio del cine ha subido yse sitla la entrada en 7.35 euros de media en Espafia, provocaran

un descenso en la asistencia al cine, un duro golpe para una industria que no pasa por sus

mejores momentos.

Este descenso en la asistencia provocara a su vez que no se produzcan los estrenos de forma
exclusiva en el cine, sino también en las plataformas mencionadas, ya que esto permitira
qgue las peliculas reciban un mayor nimero de visualizaciones. Porlo tanto, aumentara mas

aun la competencia para esta industria, que, a menos que se alie con estas empresas para

producirsu contenido propio en las salas de cine, acabara por desaparecer.
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6.Conclusiones

A lolargo deltrabajo se ha explicado el modelo de innovaciéndisruptiva de Christenseny

finalmente, se ha aplicado al caso de la empresa de televisién porinternet Netflix.

Como se ha podido apreciar, este modelo analiza el proceso porel cual una empresa entra
en un mercado con una nueva tecnologia, en este caso, Netflixysu irrupcionenel mercado
del entretenimiento, y, acaba porsuperare incluso “echar” a las companias consolidadas del
sector, que, en este caso, ha sido la cadenade videoclubs Blockbuster, la cual no pudo

adaptarse a los cambios que esta nueva empresa produjo en el mercado.

Este modelo, como se ha podido ver, tiene una gran importancia, debido a que explica el por
gué grandes empresas y hasta compaiiias lideresenun sector, como puede ser Kodak o
Blockbuster, acabaron en bancarrota debido a que no pudieron adaptarse a los cambios que

este tipode innovacién introdujo en su mercado.

Durante el trabajo se hanvisto varios ejemplos de empresas de innovacion disruptiva, tales
como Nintendo con su modelo de consola Wii o Godrejcon sunueva nevera “Chotukool” y
el efecto que estas compafiias tuvieron en sus respectivos mercados. Por otra parte,
tambiénse presentd Uber, una empresade caracteristicas parecidas, pero que no cumplia
con los requisitos que establecié Christensen para clasificarlacomo disruptiva, de manera

gue se pudiera verclara la diferencia entre estos tipos de empresas.

Ademas, se presentd la empresa Netflixmediante un estudiode la cultura de la compaiiia y
un andlisis de sumodelo de negocio ylos cambios que se implantaron en este, con el paso

de los aios, hasta llegar al actual. Todo ello, con el fin de familiarizarse con la empresay

comprenderlas razones yclaves del éxito de esta empresa en su sector.

Finalmente, se presentd el modelo de innovacion disruptiva con el caso de Netflixy
Blockbuster, en el que se vio cdmo una empresa como Netflix con su nueva tecnologia
acabo, nosolo porechardel sectora la mayor cadena de videoclubs delmundo, sino a ser

una de las compaiiias de internet mas valiosas en apenas 2 décadas.
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Por ultimo, se vieron en la discusién las razones del por qué el modelo de negocio de Ne tflix
supero al de Blockbuster, asi como el problema que tuvo la cadena de videoclubs para

adaptarse a los cambios de su sector.

Este trabajosirvié para comprenderensu totalidad el modelo de innovacién disruptiva,
identificar empresas con tecnologias disruptivas, las cuales, como ya se ha visto
anteriormente, pueden acabar portransformarunaindustria, porlo que es importante el

poderclasificarlas.

Por otra parte, sirvié para mejoraren el andlisis de los modelos de negocio de empresas, asi
como para identificar correctamente que ofrece una empresa como “producto” y poder
identificarlas nueve areas clave dentro de una compafiia, como establecié Osterwalder, asi
como entenderla forma de tomardecisiones por parte de los directivos de las empresas
teniendo en cuenta su situacion en el mercado, consolidada o de nueva creacion. Ademas,

sirvid para comprender |la importancia que tiene lainnovacién en el mundo empresarial, y

como puede suponer una ventaja competitiva crucial en el futuro de una compaiia.
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