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RESUMEN:

La globalizacion de los servicios over-the-top (de libre transmision) basados en el modelo
de suscripcion, el triunfo de la distribucion de contenidos B2C (directo al consumidor)
con la consiguiente eliminacion de intermediarios, y la implantacion de los procesos de
business intelligence (inteligencia empresarial) dentro de estas companias ha repercutido
€en un nuevo tipo de segmentacion de usuarios, basada en 10s gustos y las preferencias
audiovisuales, a la vez globalizadas y fragmentadas. Netflix es una de las empresas que
mejor ejemplifica la ventaja competitiva de este nuevo prototipado de la audiencia, lo
que le ha permitido elevar su nivel de apuesta en términos de inversion econémica para
la produccion de contenido original.
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RESUM:

La globalitzacié dels serveis over-the-top (de lliure transmissio), basats en el model de
subscripciod, el triomf de la distribucid de continguts B2C (directe al consumidor) amb la
conseguent eliminacié d‘intermediaris, i la implantacio dels processos de business
intelligence (intelligéncia empresarial) dins d’'aquestes companyies, ha repercutit en un
nou tipus de segmentacio d’'usuaris, basada en els gustos i les preferéncies audiovisuals,
alhora globalitzades i fragmentades. Netflix és una de les empreses que millor
exemplifica I'avantatge competitiu d’aquest nou prototipat de I'audiéncia, la qual cosa li
ha permes elevar el seu nivell d'aposta en termes d'inversié econdmica per a la
produccié de contingut original.
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ABSTRACT:

The globalization of over-the-top services based on the subscription model, the success
of the distribution of B2C (business-to-consumer) contents (and the consequent
elimination of middlemen), and the implementation of business intelligence processes
within these companies have led to a new type of user segmentation based on both
global and fragmented audiovisual tastes and preferences. Netflix is one of the
companies that best represents the competitive advantage of this new prototyped
audience, which partly explains the increasing investment in original content.
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over-the-top, Internet TV, big data, business intelligence, Netflix originals, SVOD, taste
communities.
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1. Objetivos y metodologia

Este articulo tiene como objetivo analizar el papel de los contenidos dentro de la
evolucion estratégica de la subscription video on demand (SVOD, suscripcion de
video bajo demanda), que ha pasado de ser una mera agregacién de catalogo
de terceros a incorporar una cantidad cada vez mas importante de contenido ori-
ginal. También se abordara cémo este hecho ha dado lugar a una nueva oferta de
entretenimiento para satisfacer las demandas de una audiencia mundial.

A tal efecto se utilizard Netflix como estudio de caso, por tratarse de una de las
primeras empresas en superar la parametrizacién de la audiencia en base a una
demografia basica. Netflix, sequin han declarado varios ejecutivos de la compafia
en foros publicos, programa contenido basandose en «comunidades de gustos»
(NG, 2018).

La metodologia empleada es el estudio de caso (Yin, 2009), trabajando con
fuentes primarias y secundarias concernientes a la direccion estratégica de esta
compania y al tipo de contenidos ofertados: anélisis de la oferta del servicio, revi-
sion bibliografica, analisis de los datos publicados por la propia empresa (a través
del Netflix Tech Blog, /a web Netflix Research, el pddcast We are Netflix y las areas
de prensa/informacién corporativa de Netflix.com), informacion difundida por sus
trabajadores en foros publicos y el analisis de datos facilitados por parte de la pren-
sa especializada.

2. DelaSvOD alaTV por internet

Introduccion
La andadura digital de Netflix arrancaba en 2007, diez afios después de la funda-
cion de la compahfia. Hasta entonces su negocio habia estado circunscrito al envio
de DVD a los hogares a cambio de una tarifa plana mensual. La nueva alternativa,
gue permitia el visionado en linea de su catalogo, supuso, como apunta Carrillo
(2018), «un importante enriquecimiento y mejora del servicio ofrecido hasta en-
tonces por Netflix. Formaba parte de un plan estratégico con el objetivo de situar a
la companfia como lider en el negocio de peliculas de alquiler, tanto en el campo
tradicional como en el innovador ambito del alquiler para su visionado via inter-
net». Con la eleccion del modelo de suscripcion para la explotacion de contenidos
audiovisuales digitales, se daba continuidad al sistema que ya venia aplicando para
el formato fisico, con sus dos principales elementos distintivos: el modelo econémi-
co y una determinada oferta de contenidos.

La SVOD constituye la Ultima de las ventanas de pago dentro del sistema de
explotacion clasico. Bajo su paraguas se aglutinan contenidos meses después de su
paso por cines, el home entertainment (entretenimiento en el hogar) y/o las cade-
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nas de television, de pago o en abierto (Clares-Gavilan y Medina-Cambroén, 2018;
Mifarro, 2013). Este es el corolario del modelo de la escasez artificial con el que la
industria del entretenimiento lleva funcionando durante décadas (Neira, 2018).
Dicho sistema se sustenta en una explotacién econémica por fases, en donde el
rendimiento de una obra audiovisual es proporcional a lo reciente que sea la co-
mercializacion del producto, al contexto de visionado y al valor de su soporte. Este
sistema cuantifica tanto la expectativa del cliente final como los medios que pro-
porciona para acceder a la oferta, en base a distintos pardmetros: lo que esté dis-
puesto a pagar por ver el contenido lo mas cerca posible a su fecha de estreno, su
voluntad de someterse a determinadas condiciones de visionado o lo que quiera
desembolsar por una mayor calidad de la oferta recibida.

En la primera etapa de su periplo digital, Netflix agregaba catalogo de terceros
cuyas licencias de streaming (reproduccién en linea) adquiria por un tiempo deter-
minado. El usuario, mediante el pago de una tarifa mensual, obtenia acceso a todo
el contenido disponible en la plataforma, sin limitaciones y sin requerir transaccion
adicional, como si requiere la primera ventana digital (digital rental/purchase, alqui-
ler y compra digital).

Hacer negocio digital con este contenido, con varios meses de explotaciéon a sus
espaldas, supuso un gran beneficio para las partes implicadas, muy especialmente
en el caso del contenido seriado para television. Para los propietarios de los dere-
chos, la venta de las temporadas completas ya emitidas les permitio recuperarse de
la dramatica caida en las ventas de los packs de DVD (Keating, 2012). Para Netflix
fue una manera de compensar el escaso musculo de su catdlogo cinematografico,
un tipo de contenido muy demandado en aquella etapa del entretenimiento en el
hogar, todavia dominada por la todopoderosa cadena de videoclubs Blockbuster
(que se declararia en bancarrota en 2010).

Por aquel entonces nadie imagind el impacto que la cesiéon de temporadas
completas tendria en el ecosistema televisivo. Cred el caldo de cultivo para la eclo-
sion del binge watching (los famosos maratones de contenidos), un tipo de consu-
mo que ha transformado profundamente nuestros habitos como televidentes
(Wolk, 2015). Ted Sarandos, CCO de Netflix, explicaba en una entrevista a The
Guardian que, ya durante su etapa como compafia de alquiler de DVD a domicilio,
se habfan dado cuenta de que los clientes tardaban menos tiempo en devolver las
temporadas completas de series que las peliculas, a pesar de tener una duracién
muy superior (Clares-Gavilan, Merino y Neira, 2019). Digitalizar la oferta supuso el
espaldarazo definitivo de esta nueva cultura de la bulimia audiovisual. Ademas,
demostré tener un gran poder a la hora de generar nuevas audiencias, a través
de los reruns (reemisiones) digitales, que permitian a la audiencia ponerse al dia de
temporadas anteriores 0 comenzar una serie en emisién por el principio. Respon-
sables de la cadena norteamericana ABC reconocian, en 2017, que mas de 200.000
personas empezaban a ver cada mes Anatomia de Grey desde el principio en Net-
flix. Un descubrimiento que, reconocian, habia contribuido a propulsar el éxito del
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programa, que en la actualidad va por su decimoséptima temporada (Glazer,
2017).

En sus inicios, el sistema, no obstante, tenia desventajas. De un lado, la percep-
cion de «contenido desfasado» que tenia el usuario si lo comparaba con otras
ofertas de ocio, como el cine o la television de pago. Ademas, los catalogos de las
distintas plataformas eran muy similares entre siy las luchas por asegurar conteni-
dos en exclusiva eran muy habituales, lo que a la postre encarecia la compra de
producto.

La mutacion del modelo de SVOD

La SVOD ha vivido una transformacién sustancial en los ultimos afnos, impulsada
por varios factores: la multiplicacion de la competencia, la normalizacion de la tec-
nologia de internet de banda ancha, la mejora en las aplicaciones de acceso a estos
contenidos, el boom del visionado de contenidos en dispositivos moviles y, sobre
todo, la consolidaciéon de la cultura de lo instantaneo y lo accesible. Todo ello ha
provocado una aceleraciéon del consumo audiovisual a demanda y la consiguiente
urgencia por tener catalogos cada vez mas competitivos y solventes a la hora de
satisfacerla.

El Netflix que conocemos hoy es el resultado de la confluencia de cuatro pilares
fundamentales, todos ellos alineados con filosofia user centric que defiende la
compafia:'

— Netflix es easy in, easy out, es decir, es facil darse de alta y darse de baja
(como reza su pagina web «Subscribe Now. Cancel Anytime», ‘Suscribase ahora.
Cancele en cualquier momento’). La simplificacién de los procesos de suscripcion y
cancelacion contrasta ostensiblemente con los compromisos de permanencia que
muchas televisiones de pago todavia usan, hoy en dia, para retener a sus clientes.
También le confiere una enorme volatilidad, haciendo que la retencién de clientes
sea una pieza clave de su estrategia de negocio.

— Netflix apuesta por la suscripcion y desecha el modelo transaccional
(pago por alquiler o compra de producto individual) que han explotado otras
compafias como Apple iTunes y Google Play. En esta eleccién hubo una clara
voluntad de superar lo que Reed Hastings, cofundador y CEO de Netflix, califico
como «insatisfaccion inducida» (Smith y Telang, 2016), refiriéndose a la discri-
minacion de audiencias que comporta gravar el acceso privilegiado a los conte-
nidos. Todo en Netflix es all-access (acceso total) sin sobreprecio por producto
individual.

— Es una empresa data driven (impulsada por datos), esto es, toma decisiones
estratégicas basadas en el andlisis de datos y la interpretacion de los mismos. De
hecho, el uso del big data (datos masivos) que generan sus usuarios y la toma de
decisiones informadas en los mismos es, como veremos mas adelante, su principal
ventaja competitiva (Ferndndez-Manzano, Neira y Clares-Gavilan, 2016). Esos da-
tos masivos se emplean en la personalizaciéon de sus recomendaciones, la genera-
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cion de interfaces ad hoc, el suministro éptimo de la sefial o la produccion de
contenido, por citar algunos ejemplos.

— La simplificacion en el acceso, la eliminacién del coste econdémico de una
mala eleccion y la monitorizacién de las preferencias de sus usuarios crearon el te-
rreno sobre el que la compania plantaria su semilla mas fértil: los contenidos origi-
nales. La produccién original, de hecho, ha sido la fuerza impulsora en la transfor-
macién de Netflix. Ya no es, Unicamente, el sitio en el que ver temporadas
completas o peliculas que ya han pasado por otras ventanas. Dispone, ademas, de
contenido exclusivo. Todo ello buscando la satisfaccion inmediata del cliente-
espectador, sin los inconvenientes de los servicios bajo demanda de los agentes
tradicionales, como el pago por episodio, las esperas semanales, la disponibilidad
limitada o la saturacién publicitaria.

Los originales de Netflix

Con frecuencia se cita House of cards como la primera incursién de Netflix en la
produccién original, pero dicho mérito le corresponde a Lilyhammer, una copro-
duccion con Noruega, estrenada en 2012. El drama politico protagonizado por
Kevin Spacey y Robin Wright llegaria a Netflix en 2013. Y con una inversion millo-
naria, entonces insolita para una plataforma de video bajo demanda. La compafiia
desembolsé cien millones por dos temporadas (veintiséis episodios en total), en un
movimiento que cambiaria para siempre la estrategia televisiva tradicional de los
pilotos (Smith y Telang, 2016), ya que el encargo se hizo en bloque.

Existe cierta confusion en torno a la expresion Netflix original. Netflix asigna
esta categoria a contenidos de muy diversa indole, que se pueden reconducir a
cuatro categorias fundamentales (Ball, 2018):

— Los developed originals (originales desarrollados) (por ejemplo, Stranger
things). Son programas desarrollados, producidos y estrenados in house (interna-
mente). En estos casos, Netflix cubre la totalidad de los costes de produccién y, a
cambio, tiene el control total sobre el producto, tanto en los aspectos creativos,
como en la continuidad del programa y la explotacién de su propiedad intelectual.

— Los acquired originals (originales adquiridos) (por ejemplo, The crown). Se
trata de contenido producido por un tercero sobre el que Netflix adquiere derechos
de emisién exclusiva. La posicion de Netflix en el terreno creativo y su poder de
decision sobre su renovaciéon o cancelacién también es muy sélida.

— Los co-licensed originals (originales co-licenciados) (por ejemplo, The end of
the f*** ing world). Se trata de programas adquiridos cuyos derechos estan repar-
tidos por mercados entre distintos propietarios. La influencia en el contenido es
proporcional a la cuota de participacion.

— Los licensed originals (originales licenciados) (por ejemplo, Designated survi-
vor). Son contenidos desarrollados, producidos y emitidos por otras cadenas que
Netflix adquiere para incorporar en exclusiva y por primera vez a determinados te-
rritorios, distintos del doméstico original. El control de Netflix sobre el contenido es
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nulo, y tiene que negociar en cada acuerdo de compra los derechos para asignar a
dicho programa la categoria de original.

El crecimiento exponencial en nimero de suscriptores, la llegada de las prime-
ras nominaciones y galardones conseguidos en las grandes galas de la industria
(reservados hasta entonces a programas de agentes «tradicionales») y la consolida-
cion global de la marca explican el extraordinario aumento de la inversion en con-
tenido original en los Ultimos afios: 8.000 millones de dolares en 2017, 12.000
millones en 2018 y 15.000 millones en 2019, segun se recoge en las cuentas de
resultados de la compania. Netflix ha introducido un cambio sustancial en su ofer-
ta, «sacrificando» el catalogo de terceros en beneficio de una seleccion cada vez
mas nutrida de contenido original. Ha dejado de ser un mero agregador de conte-
nidos para convertirse en una Internet TV Network (Herrera, 2017), estrenando
directamente en su plataforma y superando la oferta de cualquier cadena, canal de
TV de pago o estudio de Hollywood. Y todo ello sin abandonar la l6gica econémica
de la SVOD (la suscripcion mensual). Netflix estd gastando mas que nunca pero sin
rentabilizar la inversion con un margen adicional imputado a ese contenido original
individual, sino en el impacto que dicho contenido tenga a la hora de darle mas
gancho a su oferta y consiga retener a los ya clientes y captar a otros nuevos.

3. La estrategia del contenido original dentro
de los planes de expansion global

Netflix basa su modelo de negocio en la suscripcion y no en la inversion publicitaria
propia de la television en abierto (Clares-Gavilan, Ripoll-Vaquer y Tognazzi-Drake,
2013). Su beneficio es proporcional al nimero de suscriptores, lo que en ultima
instancia determina su objeto de negocio: captar y retener suscriptores, minimizar
las bajas, consequir fidelidad del usuario con el servicio y lograr que exista un buen
indice de satisfaccién general con su producto (Gémez-Uribe y Hunt, 2015).

La ambiciosa estrategia de contenidos ha demostrado su relevancia como ele-
mento para la consecucién de dicho objeto de negocio, en tanto que factor dife-
renciador con respecto a la competencia. El contenido, muy especialmente el origi-
nal, esta directamente conectado con la masa de clientes. Desde 2015, afo en el
que la inversién en contenido original comenzo a adquirir una magnitud importan-
te, la compafiia constatd una relacién causa-efecto entre el volumen de estrenos y
la captacion de clientes, el famoso «mas contenidos, mas visionados; mas visiona-
dos, mas suscriptores; mas suscriptores, mas beneficios; mas beneficios, mas con-
tenido» que dijo en una entrevista Ted Sarandos (Neira, 2020). El objetivo del
contenido original es, por tanto, fidelizar a los clientes que ya se tiene (que siempre
encuentren algo interesante y atractivo que no se pueda ver en otro lugar) y captar
a otros nuevos (seducidos por esos contenidos de los que todo el mundo habla). El
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volumen de inversion se justifica, por tanto, en la retenciéon de clientes. Es lo que
genera engagement (fidelizacién), la percepcion de que Netflix es un servicio
gue uno necesita y que, por tanto, no dara de baja.

El contenido original también ha demostrado ser clave dentro del plan maestro
de expansion global de la compania. 2016 fue el afio en el que Netflix completo su
internacionalizacion, desplegandose simultaneamente en ciento treinta paises. Los
contenidos resultaron una pieza clave.

Que el aumento de la inversién en contenido original (que, como se indicé mas
arriba, despegd en 2015) haya discurrido en paralelo a la expansion internacional
esta teniendo un calado profundo en la compafiia, con ventajas significativas:

— Reducir parte de las costosas y dificiles negociaciones que supone licenciar
contenido de terceros para todo el mundo. Segun el CCO de la compafia, Ted
Sarandos, su vocacion es que el contenido original represente el 50 % del catalo-
go de Netflix, si bien en el momento de estas declaraciones admitié que todavia
estaban a unos afios de conseguirlo (Setoodeh, 2017). En paralelo al aumento en
produccién original se estan observando dos efectos colaterales. De un lado, la
reduccion del contenido de catalogo de terceros, ante la suspension de las ventas
de licencias por los propietarios de los derechos, muchos de los cuales ahora los
explotan dentro de sus propias plataformas, como la batalla de precios que se ha
desatado por programas clave. Disney, por ejemplo, decidié en 2018 que no vol-
veria a renovarles las licencias de contenido que histdéricamente habian formado
parte del servicio, y que ahora solo se pueden ver exclusivamente en su nuevo
servicio SVOD, Disney+. El catdlogo se ha encarecido, circunstancia que también
ha contribuido a elevar la apuesta en el contenido original. Friends, histéricamen-
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te uno de los programas mas vistos en la plataforma, abandoné definitivamente
la oferta de Netflix EE. UU. en enero 2020, tras haber desembolsado cien millones
por mantenerla en 2019 dentro de su catalogo (Kafka, 2018). De otro lado, los
periodos de las licencias de explotacion del contenido digital son cada vez mas
cortos. Hacer contenido original demanda mas econémicamente (tanto los desa-
rrollados como los originales adquiridos se financian por adelantado), pero tam-
bién otorga a Netflix mas control sobre su oferta, reduciendo la dependencia de
terceros.

— Avanzar en una equiparacion entre los distintos catalogos por territorios y
caminar hacia una gran oferta global (basada, en gran medida, en originales) posee
una ventaja adicional: el sistema, internamente, se enriquece y funciona mejor
gracias al perfeccionamiento de su arquitectura de algoritmos. Hasta 2015 las re-
comendaciones estaban principalmente basadas en el lugar de residencia (Raimond
y Basilico, 2016). En esta etapa inicial, de timida expansién internacional, el desem-
barco a un nuevo pais iba de la mano de una cierta aproximacion local. El indexado
del contenido (las etiquetas que Netflix asigna a sus programas para hiperpersona-
lizar las recomendaciones) se completaba con elementos de la cultura de referen-
Cia. La expansion internacional afianzada en 2016 impuso un cambio operativo. El
sistema empezd a tomar en consideracion los paises con catalogos similares. Sobre
esas regiones, los algoritmos operaban individualmente, pero el procesamiento de
los datos comenzé a ejecutarse de forma global. Fue el primer paso en esta progre-
siva eliminacion de la barrera geografica que tradicionalmente se ha impuesto a la
explotacion de contenidos audiovisuales por territorios (Fernandez-Manzano, Neira
y Clares-Gavilan, 2016).

— Expandirse con contenidos propios bajo el brazo les ha otorgado un mejor
conocimiento de la audiencia. Con la incorporacién de nuevos suscriptores al
servicio, su gestion de los datos masivos también ha crecido. Ello ha permitido un
enriquecimiento de los datos masivos y el disefio de un nuevo prototipo de la
audiencia a partir del test del producto ante cada usuario, eliminando la variable
territorial (Izrailevsky, 2016). Es, por ejemplo, el caso de Narcos (2015), un drama
seriado centrado en la figura del narcotraficante Pablo Escobar. Este original
de Netflix, de produccién francesa, rodado en Colombia, con un protagonista de
Brasil y gran parte de su didlogo en castellano, ha resultado ser uno de los pro-
ductos mas exitosos de la casa en todo el mundo (Herrera, 2017). Curiosamente,
se estrend en un momento de fuerte consolidacion y aumento de la audiencia
hispana (especialmente en Estados Unidos), y en paralelo al desembarco del ser-
vicio en varios pafses de Latinoamérica (Betancourt, 2015). Hoy en dia, los cerca
de 170 millones de clientes de Netflix, segun los datos correspondientes al cuarto
trimestre de 2019, constituyen un amplisimo circuito de pruebas que les permiten
identificar aguellos puntos en comun y aglutinar individuos con preferencias simi-
lares.
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4. La conexion del usuario con el contenido

Como se ha indicado més arriba, Netflix debutd en el negocio de la reproduccion
en linea en 2007. Por aquel entonces ya poseia una década de andadura analdgica
con su servicio de envio de DVD a domicilio. Mas de dos décadas de relacion con
sus clientes les han permitido crear «la mayor base de datos de las preferencias
cinematicas de sus usuarios» (Madrigal, 2014) y ha convertido la fidelizacién del
usuario en una de sus maximas prioridades.

La fijacion de Netflix de conectar al usuario con el contenido se debe a una
cuestion de eficiencia, especialmente cuando un espectador se enfrenta a bibliote-
cas de tamano considerable. El valor del contenido se mide en funcion de su capa-
cidad para generar unos indices éptimos de horas de visionado (McCabe, 2013), lo
gue a la postre revierte en una mayor fidelizacion con la plataforma. En Netflix hay
una cultura clarisima de la «supervivencia del mas cliqueado» (Barret, 2016): pasar
conectados a Netflix con experiencias de visionado satisfactorias reduce las posibi-
lidades de darse de baja del servicio, uno de los objetos de negocio clave de la
compafia. Y el tiempo juega en su contra. Los datos masivos les han ensefado que
un usuario medio destina 60-90 segundos a decidir qué ver y que, transcurrido ese
periodo, las posibilidades de que el visionado tenga lugar se reducen ostensible-
mente (Gomez-Uribe y Hunt, 2015). Esta ventana temporal es clave para entender
los procesos que Netflix realiza cada vez que un cliente accede al servicio, momen-
to en el cual comienza su exhaustiva monitorizacion.

Cada hora que pasamos conectados genera un gran volumen de datos perso-
nalizados. Dicha informacion es abundante: tipo de contenido reproducido o des-
cartado, las caracteristicas de la reproduccién y su intensidad (frecuencia y nimero
de horas de reproduccién en linea por sesién), la valoracién otorgada por el usua-
rio, tipo de dispositivo desde el que se accede, caminos que sigue el usuario dentro
de la aplicacién, situacion tecnoldgica del receptor, busquedas, ubicacion geogra-
fica, dia y hora, ubicacién e interfaz del contenido dentro de la pagina de inicio
cuando se decidié reproducir y hasta los contenidos recomendados descartados
(Fernandez-Manzano, Neira y Clares-Gavilan, 2016). Todos estos datos masivos se
cruzan con los metadatos que Netflix asigna al contenido, esto es, las palabras
clave que sus taggers (etiquetadores)? asignan a sus programas, sobre cuya base se
construyen los casi 80.000 microgéneros que Netflix tiene para indexar su oferta
(Madrigal, 2014).

Gracias a la analitica de datos, Netflix obtiene informacion sobre la que puede
construir estrategias basadas en la informacion de perfiles muy segmentados
(Ferndndez-Manzano, 2016). Ambos elementos, datos masivos de sus usuarios y
metadatos de contenidos, son los que permiten vincular el mismo programa a de-
mografias diferentes. No se encierra el contenido en categorias cerradas ni se es-
tandariza la audiencia Unicamente en base a criterios basicos como sexo, edad,
nivel de instruccién o clase social. Todo lo contrario. Lo abren empleando las prefe-
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rencias audiovisuales para ampliar el target (publico objetivo) de programas. Esta
vision poliédrica de ambos elementos (audiencia y contenidos) permite la multipli-
cacion de las conexiones entre ambos y, por extension, ampliar la audiencia poten-
cial de cada contenido, que de esta manera se vuelve mas inclusivo.

Los puentes que posibilitan esta ampliacién de la audiencia potencial de un
contenido son los algoritmos que, de un lado, generan categorias de contenido
personalizadas para el usuario y, de otro, seleccionan de forma dindmica las image-
nes de presentacion (capaces de seducir con distintos estimulos visuales a grupos
de poblacion muy distintos). Todo este proceso automatizado que permite que el
mismo contenido se presente bajo diferentes categorias y con diferentes imagenes
y/o composiciones ha demostrado impulsar el consumo. La selecciéon personalizada
que lleva a cabo Netflix con todos sus contenidos representa el 80 % de las horas
de video reproducidas por parte de sus usuarios (Goémez-Uribe y Hunt, 2015).

Esto se encuentra en las antipodas de la l6gica con la que funcionan las cadenas
de televisiéon generalista. Como afirma VanDerWerff (2015), «la audiencia demo-
graficamente mas deseable para una cadena de television (y sus anunciantes) son
jovenes profesionales de clase alta [...] pero esto no se aplica en el caso de Netflix.
A Netflix lo Unico que le importa es que puedas permitirte pagar su suscripcion
mensual. De hecho, si pagas precisamente para ver un programa en particular di-
cho contenido se vuelve, paraddjicamente, mas valioso».

Otro tanto ocurre con los géneros. Frente a la estandarizacion propia del mo-
delo televisivo, en Netflix los géneros existen, pero el contenido es liquido y no
queda atrapado en ninguna categoria estanca. Hacerlo, en la practica, volveria el
contenido invisible para otros nichos de audiencia que, aunque no identificados
con esa categorizacion en particular, si podrian estar interesados si se les presenta-
se de una manera distinta.

Todd Yellin, vicepresidente de innovacién de producto de Netflix, lo explicaba
empleando el ejemplo de uno de sus programas mas exitosos: «Si pudiésemos ver
todas las etiquetas que se esconden bajo el paraguas de Stranger things veriamos
que hay muchas maneras de describirla. ¢ Cémo explicariamos el tono de la serie?
Probablemente con tension, mal agtiero o miedo. ¢ Coémo describimos su linea ar-
gumental? Supernatural, poderes psiquicos, persona desaparecida, familia en crisis
0 conspiracion. Pero no hay que olvidar que también es una historia de amistad.
Aqui se puede ver que hay muchas puertas en una historia [...]. Hay muchas for-
mas en las que distintas personas podrian disfrutar de ella. ;Le gusta Stranger
things a todo el mundo? No. ;Es muy popular? Si. Asi que la promocionamos. Y se
la mostraremos a aquellas personas que pensemos que realmente la van a disfru-
tar. Pero la puerta de entrada y la presentacién del contenido sera diferente para
cada miembro» (Laporte, 2017).

En conclusion, la gestion que se hace de las audiencias, que condiciona interfa-
ces y gran parte de las decisiones de contenidos que lleva a cabo la compania, esta
basada no en lo que la persona es o su pais de residencia, sino en lo que le gusta.
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La formula, aseguran, les funciona. Netflix (al igual que el resto de los agentes
gue operan en el sector, como Amazon o HBO), no proporciona cifras de audiencia
(su modelo econémico, basado en la suscripcion, no les obliga a ello). No obstante,
ha declarado reiteradamente que varios de sus originales han alcanzado cifras de
visionados espectaculares en todo el mundo gracias a este sistema de recomenda-
cion. Netflix declard que la primera temporada de The witcher (2019), por ejemplo,
se vio en mas de setenta y seis millones de hogares en todo el mundo (el mejor
debut de una primera temporada de su historia), si bien conviene aclarar que se
trata de datos internos sin ningun tipo de auditoria externa.

5. Un nuevo «prototipado» de la audiencia:
comunidades de gustos y los nichos globales

La expansion internacional llevé a Netflix a forzar una aproximacién global de su
algoritmo y a una creciente inversion en contenido que se pudiese estrenar en to-
dos los paises para eliminar las divergencias radicales entre sus catalogos. Netflix ha
sabido tomar las ventajas del nuevo canal de distribucion (internet), para sentar las
bases de un negocio de explotacion audiovisual verdaderamente global sobre pre-
ferencias cada vez mas segmentadas. Es decir, la hiperpersonalizaciéon ha fragmen-
tado sus audiencias en base a sus preferencias cada vez mas de nicho. Pero, gracias
a su internacionalizacién, esos nichos ahora son globales y, por tanto, mas grandes
(y rentables). Han sido los procesos de monitorizacion de su audiencia, ahora glo-
bal, los que les han permitido constatar hasta qué punto los gustos trascienden
fronteras. Por ejemplo, puede que la l6gica nos lleve a asumir que la demanda de
anime es principalmente masiva en Japoén, pero los datos dicen lo contrario. En
Netflix, el consumo de este género procede masivamente (hasta un 90 %) de fuera
de dicho pais (Laporte, 2017). Ello les ha permitido llegar a la conclusion de que la
eleccion de este género no estd tan condicionada por el lugar de procedencia
como por una particular preferencia audiovisual del usuario. De hecho, la acogida
de producciones anime como Death note o Knights of Sidonia les ha permitido
constatar una via de expansion ante el aumento de la demanda de este tipo de
contenidos, no solo entre los fans del género, sino también entre los que lo han
descubierto en esta plataforma.

Inicialmente, la segmentacién de audiencias que llevé a cabo Netflix siguio la
pauta de los paneles de television convencional (areas geograficas, género y edad).
A partir de 2016 comenzaron a agrupar a sus clientes en «comunidades de gus-
tos», basandose en la firme creencia de que los gustos audiovisuales resultaban
mucho mas determinantes que el lugar de procedencia, el género, la edad y demas
variables sociodemogréficas clasicas. En la actualidad, Netflix ha aislado mas de dos
mil comunidades con gustos audiovisuales similares, la mayoria de las cuales tras-
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cienden las barreras geograficas, y que vertebran decisiones clave dentro de la
empresa, como qué producir o cémo promocionar (Shattuc, 2020).

Un cliente-tipo de Netflix acostumbra a formar parte de unos tres a cinco clus-
teres de preferencias. Estas comunidades de gustos no distinguen barreras geogra-
ficas: una misma comunidad de gustos podria aglutinar, por ejemplo, a un usuario
de Turquia y a otro de Brasil, aungue ambos catalogos presenten diferencias sus-
tanciales. Como afirma Todd Yellin, «si sabemos que ves lo mismo que otro grupo
de personas, te ubicaremos dentro de la misma comunidad de gusto, comprende-
remos cémo sugerirte titulos y saber qué contenido se sitda en primer lugar» (La-
porte, 2017). Existe, por supuesto, cierta experimentacion. El algoritmo tenderd a
enriquecer lo que sabe del usuario haciendo pruebas y mostrando algo fuera de la
orbita de preferencias. Pero, como norma general, estas comunidades de gustos
influyen fuertemente el tipo de interfaces que se visualizan cada vez que un usuario
se conecta a la plataforma.

Siguiendo con el ejemplo de Stranger things, la compafia ha constatado que
una de las comunidades de gustos con la que mas se solapa este producto es con
la de los fans de programas para adolescentes como 13 reasons why, Riverdale o
Pretty little liars. Por este motivo, Netflix tiende a mostrarselo muy destacado a este
colectivo, especialmente a aquellos que todavia no han visto ningun capitulo de la
serie.

6. Netflix y el foreign programming (programacion
para territorios)

Hoy en dia, para el éxito de una plataforma de reproduccion en linea no es suficien-
te la simple gestiéon de catalogo y el hecho de ser tecnolégicamente solvente. Se
necesitan los servicios de invertir en contenidos que abastezcan los gustos y prefe-
rencias de los consumidores en distintos paises (Herrera, 2017).

Ya se ha apuntado que, para Netflix, la rentabilidad del contenido esta directa-
mente relacionada con el nimero de horas de visionado que genera. A tal efecto
utiliza un arsenal de algoritmos tendentes a garantizar que el contenido sea mos-
trado al publico apropiado y de forma atractiva, sin circunscribirlo a un territorio en
concreto. El contenido puede ser de nicho en una primera aproximacion, pero el
sistema siempre tendera a conectarlo con todos aquellos clientes cuyas preferen-
cias audiovisuales le sitien dentro de la misma comunidad de gustos, con indepen-
dencia de su ubicacion geografica. Este proceso de «recomendar para el mundo»
(Raimond y Basilico, 2016) esta alcanzando cotas nunca vistas con la produccion
original, gracias a la incorporacion de procesos de inteligencia empresarial a lo
largo de toda la generacion de la cadena de valor del producto. Aunque los datos
masivos no pueden decirles cdmo hacer un programa determinado, si que les ofre-
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cen una valiosa hoja de ruta sobre el tipo de contenido que deberian estar ha-
ciendo.

Desde 2016, afio de su internacionalizacion, la transformacién en el contenido
de Netflix ha sido muy evidente. El cine ha perdido el peso especifico que tenia
antano (en la actualidad representa tan solo un tercio del contenido que se repro-
duce en su plataforma) y se ha creado una nueva oferta, que evidencia la voluntad
de ofrecer contenido local y apostar por contenidos periféricos, especialmente se-
ries (Delgado, 2018). La propia estructura de la companfia esta alineada con esta
hoja de ruta, hasta el punto de que existe, dentro de la compafia, un equipo en-
cargado de supervisar el alcance global de sus productos.

Hoy en dia, el éxito de los contenidos originales de Netflix se basa en una doble
estrategia: la de los productos globales a los que dota de envoltorio local (mas
generalistas y de éxito, como Stranger things) y productos locales de vocacién glo-
bal (fuertemente posicionados dentro de la plataforma, dado su potencial a la hora
de seducir a una audiencia global, como la espafiola Elite o La casa de papel).

El acercamiento del producto global a cada territorio se produce no solo me-
diante codigos visuales. También mediante una adaptacion a las convenciones
culturales de cada pais. Y, por supuesto, mediante un uso correcto del idioma. El
contenido generalista se empapa de todas aquellas resonancias que pueda tener
en cada territorio de origen. Por ejemplo, en la traduccién de Demogorgon, la
criatura sobrenatural que acecha a los protagonistas de Stranger things, se revisé
que la traduccion al idioma local respetase el término con el que se habfa popula-
rizado en los afos ochenta en las aventuras de Dragones y mazmorras (Laporte,
2017). Otro tanto cabe decir del uso de las voces de doblaje de los actores de sus
programas propias de cada pais (se utilizan, en la medida de lo posible, las voces
de origen), o sus campafnas de marketing on line. En Espafa, por ejemplo, los clips
promocionales de la serie emplearon a dos iconos de la cultura televisiva espafola
en los ochenta: convirtieron la desaparicién de Eleven en un caso para Paco Loba-
téon (presentador del programa Quién sabe ddnde) y llevaron a Leticia Sabater al
Upside world. Este tipo de piezas tuvieron una naturaleza completamente distinta
en otros paises, para los que se utilizaron los referentes culturales de las poblacio-
nes de referencia, como la serie Primos lejanos en Estados Unidos o Xuxa en Amé-
rica Latina.

Las necesidades de Netflix son muy concretas e inevitablemente siempre existe
el riesgo de homogeneizar sus contenidos para alinearse con los patrones de con-
sumo estandar de la compania. La plataforma selecciona el contenido periférico
gue se podria parecer en mayor medida al contenido céntrico o centrifugo (de
procedencia norteamericana o anglosajona) (Delgado, 2018) de notable influen-
cia en su catalogo. En este sentido, Netflix se ha vuelto experto en producir pro-
gramas que recuerdan a otros programas (Travers, 2018), esto es, en contenidos
alineados con el imaginario de una audiencia «marcada» por la plataforma en
base a su tradicién generacional y el histérico de visionado en su plataforma. Tra-
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bajar con este tipo de productos que apelan a lo familiar tiene sus ventajas. De un
lado, es un contenido que posee mas capacidad de impulsar el interés de la au-
diencia gracias a dicho entorno familiar y predecible. De otro, simplifica el marke-
ting, ya que posibilita el uso de referentes que ya estan en la mente de la audien-
cia como tarjetas de presentacion. Un producto como Altered carbon, por ejemplo,
utilizéd en su promocion claves claramente relacionadas con los ecos del programa
con Blade runner, Matrix, Prometheus, Desafio total o El quinto elemento, entre
otros.

Como sefnala Herrera (2017), los retos de producir para el mundo son eviden-
tes. Existe, en primer lugar, un reto idiomatico y cultural. En la actualidad es posible
encontrar hasta veintidds idiomas en Netflix, aunque no todo el contenido esta
disponible en ellos dado los costes y el volumen de trabajo que ello representa.
También estd muy condicionado con los distintos niveles de desarrollo de internet
en los paises en los que ya se ha desplegado, y en las diferentes formas de consu-
mo que imponen. Y tampoco podemos olvidar, por Gltimo, la presion de los entor-
nos reguladores. Para Netflix, las comunidades de gustos son globales. Pero, en la
practica, los acuerdos de licencia o la legalidad vigente raramente lo son. La Unién
Europea ya ha dado los primeros pasos. La nueva normativa comunitaria que regu-
la los servicios audiovisuales obliga que las plataformas como Netflix dispongan de
una cuota minima del 30 % de contenido europeo en su catalogo en 2020. Sera
interesante ver cémo este marco legal afecta al funcionamiento interno de la pla-
taformay a la estrategia de contenidos de la compafiia.

7. Conclusiones

El caso analizado evidencia cdmo Netflix, a pesar de seguir operando bajo la légica
economica de la SVOD (la suscripcion mensual), ha introducido un cambio sustan-
cial en uno de sus pilares fundamentales: su oferta. Ha dejado de ser un mero
agregador de contenidos para convertirse en una cadena de television por internet.
En dicha transformacién han tenido un papel determinante los contenidos origina-
les, que les han permitido reforzar su fidelizacién con el usuario. Netflix asegura
que, con cada original que estrena, aprende mas sobre lo que quieren sus miem-
bros, sobre como producir y promocionar eficazmente y sobre el impacto de los
originales en su marca.

Podemos concluir que la internacionalizacion del servicio ha sido el paso decisi-
vo para superar la fragmentacién cultural por paises. La expansién con contenidos
les ha otorgado un mejor conocimiento de sus usuarios. Su sélida presencia inter-
nacional constituye un amplisimo circuito de pruebas que les permiten identificar
aquellos puntos en comun y aglutinar individuos con preferencias similares. Esta
segmentacion y la consiguiente hiperpersonalizacion ha fragmentado sus audien-
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cias, cada vez mas de nicho. No obstante, gracias a la internacionalizacion de la
compafia, esos nichos ahora son globales.

También resulta determinante para comprender el estado de la cuestién la vi-
sion poliédrica que Netflix tiene tanto de su audiencia como de sus contenidos, lo
que le permite multiplicar las conexiones entre ambos. Ni el contenido se encierra
en una categoria Unica ni la audiencia se estandariza en base a una demografia
basica. Ambos elementos se expanden, utilizando como base las preferencias au-
diovisuales. Esto les ha permitido identificar mas de dos mil comunidades de gus-
tos, de las que un cliente medio participa en un promedio de 3 a 5.

De cara a futuras lineas de investigacion, resultaria pertinente profundizar en el
impacto que el nuevo modelo de produccion de Netflix (como los hubs de produc-
cién europeos) producird en una homogeneizacion de estos productos disponibles
en la plataforma. [@
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Notas

1 Los negocios user centric (centrados en el usuario) son aquellos que ponen al usuario y sus necesidades en el
centro, llevando a cabo todas las acciones que se requieran para satisfacer sus necesidades y asi conseguir elevados
niveles de fidelizacion. Con esta filosofia se pretende conseguir elevados niveles de satisfaccion y la mejor expe-
riencia de usuario posible.

2 Los etiquetadores son colaboradores externos de Netflix a los que se les paga por ver contenido y asignarles me-
tadatos de diversa indole.
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