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CAPITULO 1
INTRODUCCION

1.1 RESUMEN

El objetivo de este trabajo es el de definir claramente la suscripcidn como una
opcion dentro de las posibles fuentes de ingresos, que consiste en generar ingresos
recurrentes en forma de cuotas a cambio del acceso a un servicio frente a la transaccion
tradicional, su relacion con el resto de los componentes del modelo de negocio y acabar
analizando dos casos relevantes en el sector del entretenimiento: las dos plataformas de
suscripcion mas importantes de streaming: Netflix y Disney+.

En el marco teorico se analiza el modelo de negocio y su lienzo, siguiendo con una
breve explicacion del paso de las fuentes de ingresos tradicionales hacia el nuevo marco,
cada vez mas dominado por la suscripcion. La suscripcion es un tipo de fuente de ingresos
recurrente que se encuentra dentro de las alternativas que ofrecen los modelos de negocio.
Cada vez mas se habla de sus ventajas, pero se dejan de lado sus riesgos que se analizan
en este trabajo.

Para alcanzar el éxito, las empresas deben navegar entre aguas tormentosas y
saturadas por otras empresas que adoptan la suscripcion como estrategia para generar
ingresos. Algunas optan por modelos intermedios o cercanos, buscando usar la base de
suscriptores para nutrir de ingresos el resto de sus ramas, otros diversifican sus fuentes de
ingresos una vez llegan al podio.

En el caso practico, se estudiard la trayectoria de dos empresas competidoras:
Netflix, la plataforma de streaming por excelencia y Disney +, su competencia mas feroz
sobre todo entre los mas jovenes. Netflix representa la novedad y fue la pionera en el
streaming de peliculas y series, frente a Disney+ que representa el intento de un gran
conglomerado de competir en el nuevo mercado de la suscripcion. Ambas empresas
tienen una forma de competir diferente y serd interesante estudiar sus diferentes
estrategias. Finalmente, el trabajo se cerrard con un cuadro comparativo que permitira al
lector ver claramente las consecuencias de las decisiones empresariales de ambas
empresas de suscripcion.

ABSTRACT

The objective of this Final Year Project is to clearly define and explain one of the
newest tendencies in the business world: the subscription-based income model. The
subscription-based income model consists of a business offering access to a certain
service or product in exchange for a subscription fee. While the first part will concentrate
on the theoretical part of this model, the second part will concentrate around the study of
two practical cases in the entertainment sector: Netflix and Disney+, ending with a
comparative analysis of the differences between both. The interest of these companies
and their strategies lies in the fact that both represent opposite models: Netflix, an aspiring
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start-up that has pioneered the subscription model in the sector and Disney+, a surging
competitor part of a well-established giant such as The Walt Disney Company.

1.2. MOTIVACION

La motivacion para realizar este trabajo proviene de la enorme popularizacioén que
han experimentado las suscripciones como forma de obtener ingresos para las empresas.
Las suscripciones eran un fenémeno relativamente poco estudiado, asociado con negocios
tradicionales como los gimnasios o los periddicos. Sin embargo, en los Ultimos afios se
han convertido en el combustible de la innovacién y la creacién de nuevas startups en
todos los sectores.

En muchos sectores, como el del entretenimiento, el protagonista del caso practico
de este trabajo, la suscripcion ha cambiado completamente el modelo de negocio, pasando
de los canales de television tradicionales y dlbumes que se vendian en forma de CDs o
DVDs a plataformas de streaming de contenido y plataformas que funcionan como
bibliotecas de contenido. Durante un tiempo, para las primeras empresas que se
adentraron en este mundo, esto representd un océano azul, un espacio competitivo nuevo
sin competidores, donde ejercieron un monopolio. Sin embargo, una vez el resto de los
competidores en los sectores afectados por la introduccion de la suscripcion y las
innovaciones entraron a competir de la misma forma, el monopolio inicial se convirtid
rapidamente en una competencia feroz y despiadada. En este trabajo se pretende adentrar
en esa competicion y descubrir como estas empresas pioneras en sus diferentes sectores
se han enfrentado a los nuevos competidores.

El Subscription Economy Index que mide el volumen de ventas de las empresas
de suscripcion, ha crecido en un 600% en los ultimos quince afios, superando el
crecimiento del S&P 500, el indice bursatil estadounidense que representa las empresas
con un método mas tradicional de venta directa de productos frente al acceso a un
servicio, que crecid menos de un 200% (Zuora, 2023). Sin embargo, a la vez que ha ido
aumentando su volumen de ventas, las empresas de suscripcion han registrado margenes
de rentabilidad muy limitados con unos flujos de caja negativos, requiriendo
constantemente de financiacion o bien de sus inversores y accionistas o bien de
instituciones financieras.

A pesar de su popularizacion, su relacion con otros aspectos como la estructura de
costes, la relacion con los clientes y la propuesta de valor ha sido poco estudiada. Los
fracasos de muchas empresas de suscripcion y las dificultades de las exitosas que se
esconden detras es otro motivo de interés de este trabajo. Esto me ha motivado a realizar
este trabajo que pueda servir como ayuda e informacion a aquellos emprendedores,
estudiantes y personas que tengan interés en el tema de los negocios que quieran sopesar
y descubrir més acerca de esta estrategia y ver sus ventajas e inconvenientes en su
plenitud.
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1.3 METODOLOGIA

La informacion utilizada para este trabajo ha sido recopilada en el 2024. Una vez
elegido el tema, se ha realizado primero un estudio a través del analisis de documentos y
manuales profesionales para la parte tedrica con informacion de caracter tanto cualitativa
como cuantitativa de fuentes primarias y secundarias de organismos e instituciones
fiables. En el caso practico se realiza la puesta en practica de la teoria a través del estudio
de dos casos de dos empresas relevantes en profundidad que han implementado la
suscripcion de forma diferente.
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CAPITULO 2
| OS MODELOS DE NEGOCIO

En este capitulo analizaremos el concepto del modelo de negocio y las diferentes
partes que lo conforman, continuando con la explicacién del modelo de la suscripcion,
que forma parte de las fuentes de ingresos del modelo de negocio y su relacion con los
demas modulos de este.

2.1. CONCEPTO DE MODELO DE NEGOCIO

Un modelo de negocio es un concepto tedrico que describe las bases sobre las que
una empresa crea, proporciona y capta valor (Osterwalder y Pigneur, 2011). Es esencial
definir el modelo de negocio y adaptarlo a las caracteristicas y necesidades de la empresa.
Se trata de los fundamentos sobre los que se sustenta la estrategia para conseguir el éxito
del producto o servicio.

Osterwalder y Pigneur (2011) durante sus colaboraciones para diversos libros y
estudios desde el afio 2005 han propuesto una plantilla para reflejar los modelos de
negocio tradicionales y crear los nuevos. Dicha plantilla se ha popularizado con el nombre
del lienzo de modelo de negocio. Se trata de una forma muy clara y sencilla de visualizar
las decisiones a tomar por la empresa acerca de como competir.

Figura 2.1. Representacion grafica del lienzo de modelo de negocio

=
=
14 - A
=
[ f=—= __L
Asociaciones Clave  Actividades Clave Propuesta de Valor Relaciones con Segmentos de
¢Quiénes son nuestros socios ¢Qué actividades clave ¢Qué valor proporcionamos a CII entes Z
clave? ;Quiénes son requieren nuestras propuestas nuestros clientes? 10Ub N6 dé retactd c“entes
nuestros proveedores clave? de valor, canales de ¢Qué problema de nuestros "Ql" dzo a :e o es;:evan ¢Para quién creamos
¢Qué recursos clave distribucién, relaciones con clientes ayudamos a solucionar? dos er::o ;s. seg‘n:ien :sa Calor
adquirimos a nuestros socios? clientes £Qué necesidades de los ks LQuétipo o ¢Cuales son nuestros
{Qué FC“VW“"_ y fuentes de ingresos? clientes satisfacemos? felaconssemoR estaieckio clientes mas
clave realizan los socios? ¢Qué paquetes de productos o o importantes?

” servicios ofrecemos a cada e ‘E@
AR segmento de mercado? ;
' -
Recursos Clave Canales
&Qué recursos clave requieren £Qué canales prefieren nuestros
nuestras propuestas mentos de mercado?
de valor, canales de s:?:émo establecemos =
distribucién, relacis
RIREOT, JeRcones con actualmente el contacto con los

clientes
y fuentes de ingresos? clientes?

Estructura de Costes

¢Cudles son los costes mas importantes
inherentes a nuestro
modelo de negocio?
¢Cudles son los recursos clave mas

Fuentes de Ingresos
¢Por qué valor estan dispuestos a pagar
nuestros clientes?
¢Por qué pagan actualmente? ;Cémo pagan
actualmente?

caros? ¢Como les gustaria pagar? ;Cuanto reportan
¢Cuales son las actividades clave mas las diferentes
caras? fuentes de ingresos al total de ingresos?

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Osterwalder y Pigneur (2011:45).
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El lienzo de modelo de negocio se divide en nueve mddulos o bloques, todos de

ellos conectados y necesarios de definir para seguir adelante con el proyecto empresarial.
Estos nueve modulos son: segmentos de mercado, propuesta de valor, canales, relaciones
con los clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave, asociaciones clave
y estructura de costes.

Propuesta de valor: en este mdodulo se describe el conjunto de productos y
servicios que crean valor para un segmento de mercado especifico. Responde a
la pregunta: ;qué valor proporcionamos a nuestros clientes? Es la respuesta de la
empresa a la necesidad del cliente y el elemento central de un modelo de negocio
(Guerras Martin y Navas Lopez, 2016). Dependiendo de la propuesta de valor
realizada por la empresa, el cliente se decantara por esta o por otra. Elementos
como la innovacién, un precio atractivo, la singularidad del producto o algo tan
simple como la localizacion contribuyen a crear valor para el cliente y forman
parte de la propuesta de valor con la cual la empresa pretende atraer a clientes.

Segmentos de mercado: este modulo responde a la pregunta; ;para quién
creamos valor? Son el publico objetivo de nuestro servicio o producto y una
piedra angular de la estrategia empresarial. Dos empresas pueden vender un
mismo producto, pero vender a segmentos completamente diferentes dentro del
mercado. Los segmentos pueden ser de tipos muy variados teniendo en cuenta
cuestiones como renta, gustos, nacionalidad, edad entre muchos otros.

Algunos de los aspectos que diferencian unos grupos de clientes de otros,
creando segmentos Unicos de mercado son:
o Percepcion diferenciada del producto y/o servicio.
o Requerimiento de una presentacion y una vision de marketing diferentes.
o Caracteristicas propias que diferencian a un grupo de otro (ingresos, estilo
de vida o lugar de residencia).

Canales de comunicacion, distribucion y venta: este modulo se refiere a los
medios a través de los cuales la empresa ofrece sus productos y servicios al
mundo exterior, incluyendo desde los canales de publicidad y marketing, los
puntos de compra hasta la logistica de entrega y el servicio posventa. Estos
canales pueden ser propios, de socios comerciales o de ambos. Acertar con la
combinacion adecuada es necesario para el éxito de la empresa.

Relaciones con los clientes: este modulo se refiere a la eleccion realizada por la
empresa acerca de como afrontar la captacion, fidelizacion de clientes, la
estimulacion de ventas o incitacion a la compra junto con el servicio posventa.
Este apartado debe ser coherente con el resto de los mddulos y sobre todo
conectarse con la propuesta de valor y la situacion del mercado.

Fuentes de ingresos: este modulo define la forma en la que se generan los flujos
de caja en los diferentes segmentos. Contesta a la pregunta acerca de qué valor
estd dispuesto a pagar cada segmento y de qué forma. Normalmente las dos
principales alternativas de fuentes de ingresos suelen ser:
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@)

Ingresos obtenidos de pagos puntuales de los clientes como, por ejemplo,
a través de la venta directa de activos.

Ingresos obtenidos de pagos recurrentes de los clientes como, por ejemplo,
a través de suscripciones, cuotas, prestamos o leasing.

(Qué formas existen de generar ingresos en un negocio? Aqui presentamos
algunas (Osterwalder y Pigneur, 2011):

Venta de activos: es la forma tradicional de generar ingresos. El cliente
adquiere directamente la propiedad de los activos que vende la empresa.
Cuota por uso: se basa en cobrar al cliente por el uso de los servicios y/o
productos en base a la frecuencia con los que los utiliza. A mayor uso,
mayor cuota cobrada.

Cuota de suscripcion: se basa en cobrar una cantidad que suele ser anual
o mensual a cambio del acceso a un servicio o un producto. Aporta
ingresos recurrentes a la empresa y da flexibilidad al consumidor
Préstamo/alquiler/leasing: estas formas se basan en la concesion temporal
por parte del prestamista o arrendatario del derecho de propiedad o uso
directo al prestatario o arrendador.

Concesion de licencias: se basa en la cesion temporal del derecho de
propiedad de derechos intelectuales a otra entidad que tendra el derecho
legal de fabricar el producto o servicio a cambio de pagar una cuota a la
empresa propietaria final de los derechos intelectuales.

Publicidad: esta forma se basa en recibir cuotas de ingresos por cesion de
un espacio para que otras empresas se anuncien en ¢€l.

Gastos de corretaje: estos ingresos derivan de los servicios de
intermediacion realizados en nombre de dos o mas partes. Negocios como
las inmobiliarias o los concesionarios de coche usan este modelo de
generar ingresos.

e Recursos clave: este modulo define los activos esenciales que se requerirdn para
que el negocio funcione. Cada modelo de negocio tiene recursos clave Unicos. ;Qué
tipo de recursos clave existen en un modelo de negocio?:

o

@)
@)
@)

Fisicos como, por ejemplo: red de tiendas o maquinaria.

Intelectuales: patentes, ideas, poder de marca.

Humanos: los empleados.

Econdmicos: muchos modelos de negocio requieren de garantias,
depositos y otros recursos econdomicos.

e Actividades clave: este mddulo define las acciones esenciales o clave que se
requeriran para que su modelo funcione, complementando a los recursos clave.
Aunque las empresas suelen coincidir en muchos aspectos de su produccion, las
empresas consideran diferentes actividades como clave. Las actividades clave se
suelen dividir en tres categorias:

o

Produccion: disetio, fabricacion y entrega de producto, centrandose o bien
en grandes cantidades o una calidad superior frente a los competidores.
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o Resolucion de problemas: muy comun en el sector terciario o de servicios:
hospitales, despachos de abogados, etc.

o Plataforma: un concepto nuevo surgido en las ultimas décadas. La
actividad clave se centra en la creacion y mantenimiento de una plataforma
atractiva que crea una comunidad alrededor de la misma, con actividades
como gestion, prestacion de servicios a través de la plataforma y su
promocion.

e Asociaciones clave: este modulo define las alianzas esenciales que deben de
formarse con socios y proveedores para garantizar el funcionamiento correcto del
modelo de negocio. La empresa no existe de forma solitaria, necesita formar
conexiones y relaciones con otras empresas, instituciones o personas. Estas
asociaciones son clave para el éxito del modelo de negocio. Entre las principales
motivaciones para establecer estas asociaciones podemos destacar:

o Optimizacion y economicas de escala: alianzas con proveedores y clientes
que aseguren costes mas bajos.

o Reduccion de riesgos e incertidumbre: las alianzas y asociaciones clave
pueden reducir el riesgo y la incertidumbre.

o Compra de determinados recursos y actividades: en muchas ocasiones el
acceso a ciertos componentes del producto esta limitado o es dificil de
conseguir, las asociaciones con proveedores clave son esenciales para
conseguirlos.

e Estructura de costes: este modulo define los costes que la empresa asumira al
poner en marcha este modelo de negocio. Este médulo necesita de la definicion
de otros modulos como recursos clave, actividades clave y asociaciones clave
para ser correctamente definido. Existen dos principales estructuras de costes:

o Segun costes: esta estructura pone la prioridad en reducir los costes donde
sea posible.

o Segun valor: esta estructura pone la prioridad en la creacion de valor para
la empresa y sus clientes.

Estas estructuras no son necesariamente rigidas, muchas empresas usan la
estructura segun valor al iniciarse para ganar cuota de mercado para cambiar a la
estructura segun costes, una vez consolidada su presencia en el sector.

En general existen dos tipos de costes: los fijos aquellos que no son afectados
por el volumen de negocio, pero son esenciales para empezar a producir el bien o
servicio ofrecido al mercado y los variables, aquellos que dependen del volumen
producido asociandose directamente a cada unidad producida.

2.2. LOS MODELOS DE SUSCRIPCION EN LOS MODELOS DE NEGOCIO

En este apartado se relacionaran los conceptos del apartado 2.1 con la suscripcion,
el tema central de este trabajo. Como hemos visto, las cuotas de suscripcion pertenecen a
una forma de obtener fuentes de ingresos, pero a la vez este cambio de fuentes de ingresos
fuerza al cambio de otros modulos. También se explicard el cambio de los modelos
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tradicionales basados en transacciones basicas de unidades monetarias a cambio de la
adquisicion de un producto o de un servicio al modelo de la suscripcion.

2.2.1. Modelo de suscripcion como modelo empresarial emergente

La esencia de la suscripcion en el mundo empresarial se ha descrito de diferentes
formas. Warrilow (2015: 18) nombra a las suscripciones como una forma de alquilar o
subarrendar el acceso a un servicio o un producto. El consumidor en este modelo de
negocio es definido como alguien que paga una cuota para acceder de forma temporal a
los productos o servicios de una empresa (Bonacchi y Perego, 2012).

Tzou (2018), por otro lado, incorpora un elemento nuevo que expande el modelo
de la suscripcion hacia una relacion entre la empresa y el cliente. Este enfoque ha ganado
importancia debido a la interdependencia entre ambos que fuerza a mantener una relacion
a largo plazo en un modelo de suscripcion. Algunos autores consideran la suscripcion
como un modelo de negocio propio.

Podemos hacer una recopilacion de esto resumiendo el modelo empresarial basado
en las suscripciones como aquel modelo que basa su idea en recibir ingresos recurrentes
(normalmente anuales o mensuales) a cambio de proveer acceso u otorgar derechos de
propiedad parcial o total de un cierto bien (Munksgaard, 2019).

2.2.2. Definicion del lienzo de modelo de negocio basado en la suscripcion

La suscripcion por su definicion afecta directamente a las fuentes de ingresos ya
que cambia la manera de obtener ingresos: de una transaccion puntual a transacciones
recurrentes. Esto ha cambiado los modelos de negocio tradicionales. En muchos sectores,
como el sector del entretenimiento, el cambio de ingresos puntuales a ingresos
procedentes de las suscripciones ha sido una estrategia de océano azul cambiando por
completo los sectores donde se ha implementado. Las estrategias de océano azul son
aquellas que buscan crear un nuevo segmento de mercado sin competencia directa frente
a otros que tienen competencia directa, listos para el crecimiento (Kim y Mauborgne,
2015). En el sector de la musica, Spotify y en el sector del cine, Netflix han cambiado
completamente sus respectivos sectores usando la suscripciéon como pilar disruptivo
fundamental.

En cuanto a los mddulos del lienzo de negocio, el modelo de negocio basado en
la suscripcion comparte similitudes con otros modelos en muchos de los médulos, pero
tiene particularidades propias en otros que a continuacion se analizaran.

En el modelo de suscripcion pura, las fuentes de ingresos son ingresos recurrentes
de los clientes en concepto de cuotas de suscripcion para acceder al producto y/o servicio
ofrecido. Sin embargo, cada vez mas el modelo de la suscripcion sirve como una fuente
de ingresos mas en el abanico de fuentes de ingresos de una empresa. Las cuotas suelen
ser anuales o mensuales, siendo ademas muy comunes las practicas de upselling: vender
al cliente un producto igual o superior pero mas rentable para la empresa o cross-selling
o venta cruzada que consiste en buscar vender productos complementarios adicionales,
en este caso suscripciones adicionales. A la empresa esto le aporta ingresos constantes y
mayor seguridad en la frecuencia de los ingresos y al cliente una mayor flexibilidad. Esto
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le permite a la empresa tener una mayor seguridad en sus ingresos y predecir con una
mayor facilidad los ingresos que vaya a tener.

Las suscripciones suelen ser contratos entre el cliente y la empresa, con plazos
flexibles y personalizables que otorgan al cliente un mayor poder de negociacion y
eleccion. Frente a otros modelos similares, las suscripciones son faciles de rescindir como
estrategia por parte de las empresas para atraer nuevos clientes.

(Como cambia el resto del modelo de negocio de una empresa al introducir
ingresos recurrentes en forma de cuotas de suscripcion? Veamos las principales
modificaciones:

® Propuesta de valor: la propuesta de valor cambia en aquellas empresas que
apuestan por la suscripcion como fuente de ingresos. La dependencia de la
empresa de los pagos recurrentes de los clientes implica una mayor inversion en
crear valor para estos ultimos por parte de la empresa. La personalizacion, la
consistencia, el “efecto sorpresa’, pero sobre todo la relaciéon calidad-precio son
los pilares fundamentales de la propuesta de valor de la suscripcion.

Sin embargo, la principal propuesta de valor que suele ofrecer la suscripciéon como
método de pago alternativo son la flexibilidad para el cliente y el ahorro.

e Canales de comunicacion, distribucion y venta: en este modulo la principal
peculiaridad de la suscripcion es el uso de la tecnologia como pilar esencial del
modelo. La mayoria de las empresas de suscripcion venden acceso o propiedad
de articulos digitales o usan una plataforma digital como fundamento de su
negocio, siendo esta misma el canal de comunicacion, distribucion o venta o los
tres a la vez.

e Relaciones con los clientes: en la definicion de la suscripcion como modelo
empresarial se pone de manifiesto lo esencial que es la relacion duradera con el
cliente. La relacion entre la empresa que ofrece la suscripcion y el cliente pasa,
de una simple transaccion entre ambos, a una relacion duradera a largo plazo por
la necesidad de la empresa que depende de los ingresos recurrentes.

En los negocios tradicionales, el foco de atencion siempre ha estado puesto
sobre la captacion del cliente. Sin embargo, en la suscripcion los esfuerzos se
dirigen principalmente hacia la fidelizacion de este una vez captado, sobre todo
para las plataformas ya asentadas. Esto tiene una base cientifica ya que segin un
estudio de la Harvard Business School, tan solo un incremento del 5% en la ratio
de retencion de consumidores supone un aumento de beneficios de entre un 25
y un 95% (Reichheld y Schefter, 2000).

Uno de los ejemplos mas extremos de lo lejos que llegan las empresas de
suscripcion y membresia por fidelizar a sus clientes ha sido Costco, una cadena
de supermercados proveniente de los Estados Unidos. La cadena, como
analizaremos en otros capitulos, basa su beneficio en las cuotas de
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suscripcion/membresia sirviendo todos los demas productos y servicio como
estimulacion para que los clientes contintien con la suscripcion.

Figura 2.2. Stand de comida rapida de Costco

Figura 2. Fuente: Getty Images

En la figura 2.2 podemos observar el stand de comida répida de Costco. Estos
restaurantes de comida rapida representan a uno de los servicios afiadidos que ofrece esta
empresa en sus centros de compra y ofrecen el combo de hotdog y refresco por el mismo
precio: 1,50% desde 1985. Esta cantidad al no subir a pesar de la inflacion y el consecuente
menor valor del ddlar estadounidense, se ha convertido en el icono de Costco, gracias al
cual los estadounidenses asocian la variable calidad-precio con la cadena. Cuando el
anterior CEO de Costco, Craig Jelinek le consulto al fundador de la empresa, Jim Sinegal
acerca de subir el precio de este hotdog, este 1o amenazo y le obligd a reconsiderar la
subida (Jiang, 2020). La solucion escogida por Costco fue la de utilizar a su proveedor de
marca propia, Kirkland Signature, el cual comenzé a producir las salchichas para los
hotdogs a un coste inferior. Aqui vemos que Costco se integra verticalmente hacia atrés
para mantener la competitividad con el modelo de la suscripcion.

Esta anécdota traslada la esencia de la suscripcion: conseguir y mantener una
relacion con sus clientes al plazo mas largo posible. Para ello, las empresas de suscripcion
estan dispuestas a invertir en este modulo en formas que empresas con modelos de
negocio tradicionales no han sido proclives a hacer, sacrificando beneficios y margenes
mas altos a cambio de mantener la lealtad de los clientes.

En cuanto a los modelos similares al de la suscripcion, existen varios y
analizaremos mas detalladamente este aspecto en el apartado 2.3, pero los mas cercanos
en cuanto al trato con el cliente y el hecho de ser una fuente de ingresos recurrente son el
pago a plazos, que tiene una relacion con el cliente limitada, basada en una confianza
mutua pero sin ir mas alla y la membresia, que suele ir un paso mas alla de la suscripcion,
buscando relaciones a muy largo plazo y crear toda una comunidad de usuarios.
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2.2.3. Paso de los modelos de fuente de ingresos tradicionales a la suscripcion

Aunque las suscripciones y las cuotas de membresia han existido en el mundo de
los negocios desde siempre, su expansion a todos los sectores es reciente. La Gran
Recesion del 2008 puede ser considerada como el punto de partida para el despegue de
los modelos de negocio que basan sus ingresos en cuotas recurrentes ya sea suscripcion,
membresia, pagos a plazo u otros. La recesion provocd una rapida caida del poder
adquisitivo de los consumidores y una desconfianza hacia muchas grandes empresas.
Segun un estudio de Adecco, el poder adquisitivo de los espafoles era mayor en 2008 que
en 2022, 14 anos después (The Adecco Group Institute, 2023). Esto ha provocado a su
vez una mayor sensibilidad al precio, forzando a las empresas a ofrecer pagos a plazos
como alternativa. En un estudio donde se entrevistaron a mas de 9.000 consumidores
europeos, el principal motivo para contratar una suscripcion fue el hecho de ser una
alternativa mas barata frente al pago tnico (Deloitte, 2022). Entre 2012 y 2019 se ha
producido un aumento del 300% en el volumen de ventas de empresas que basan su fuente
de ingresos en las suscripciones usando el Subscription Economy Index, un indice que
recoge el volumen de ventas generados por empresas de suscripcion (Businesswire, a
Berkshire Hathaway Company, 2019).

El inicio de este cambio comienza en la busqueda de recorte de gastos por parte
de las grandes empresas durante la recesion. El primer sector en ser afectado por este
fenomeno fue el del sofiware. Las grandes empresas buscaban cambiar de pagar licencias
costosas por el software que usaban al modelo “software como servicio” que ofrecia
pagos mensuales o anuales en forma de cuota de suscripcion o cuota por uso, sin pasar a
ser propietarios del mismo, a cambio del acceso al software. Salesforce fue la primera
empresa en aceptar este cambio y ofrecer sus servicios de esta forma. Microsoft y Adobe
siguieron sus pasos y hoy ofrecen propuestas similares (Zaveri, 2019).

La clave para la empresas oferentes de software es conseguir una relacion duradera
con los clientes. El coste de por vida del software aumenta para la empresa cliente a muy
largo plazo pero se reduce a corto plazo.

Como ejemplo, la licencia de pago Unico solamente para la aplicaciéon Adobe
Photoshop costaba 699$ en 2011 con una version mejorada con un mayor rango de
funciones costando 8998. La suscripcion mensual de Adobe Photoshop cuesta desde
9.998 hasta 20.99% mensuales en los EE.UU. El acceso a todas las aplicaciones de Adobe
para un usuario business se oferta a 79.99$ mensuales. Esto supone un ahorro a corto
plazo para los clientes.

Por otro lado, gracias a los bajos tipos de interés en las principales economias
desarrolladas, aparece un gran abanico de nuevas empresas emergentes: las startups, con
el objetivo de crear una disrupcion en el mercado y crear su océano azul: un segmento o
sector nuevo sin competidores. Los bajos tipos de interés han permitido a estas startups
a conseguir financiacion que en otras circunstancias no podrian haber conseguido. Los
exiguos niveles de rentabilidad ofrecidos por los bonos de renta fija o las grandes
empresas tradicionales han hecho la inversion en sfartups una opcion atractiva para
muchos fondos de inversion e inversores privados.
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Figura 2.3. Gréfico representativo del nimero de acuerdos y grado de inversion
realizado en startups entre 1995 y 2014

Historical trend data

The chart below shows the aggregated investment dollars and the number of deals from Q1 1995 to Q2 2014.
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Finalmente, los gustos de los consumidores han cambiado. La generacion
millenial y la generacion Z apuestan cada vez mas por la inmediatez, la accesibilidad al
mayor contenido y una constante busqueda de contenidos nuevos, alimentado por la
transformacion digital y la aparicion de redes sociales (Munksgaard, 2019).

Figura 2.4. Representacion grafica del cambio del modelo de negocio tradicional a un
modelo nuevo después de la transformacion digital de las Gltimas décadas.
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2.2.4. Tipos de suscripcion

A continuacidn, procederemos a realizar una clasificacion de la suscripcion por
tipos. Al tratarse de una fuente de ingresos del modelo de negocio, lo mas coherente es
empezar con una clasificacion segun el tipo de precio ofertado, que ademas es una de las
principales decisiones a tomar dentro de la estrategia de las empresas de suscripcion, cual
sera el precio y como organizar el acceso al servicio y adecuar dicho acceso al precio
ofrecido.

Después de la clasificacion de los tipos de suscripcion segin el tipo de precio
ofrecido, haremos una clasificacion por tipo de producto. Esta clasificacion es interesante,
debido a la gran variedad de productos que se comercializan a través de una suscripcion,
apareciendo cada afio nuevos tipos. Estos productos se comercializan de forma diferente,
dependiendo de su naturaleza, digital o fisica, entretenimiento o software, kits o productos
individuales. Esas diferencias crean la necesidad de una clasificacion bien diferenciada.

a) Segun tipo de precio ofrecido:

e Tarifa plana: esta tarifa ofrece a los usuarios un tnico precio para todos los
servicios y/o productos ofrecidos por la empresa. Entre los ejemplos mas
destacados estan los servicios de suscripcion a revistas y periddicos. New York
Times, por ejemplo, ofrece una tarifa plana para su suscripcion que el consumidor
puede decidir pagar mensual o anualmente.

Su principal ventaja consiste en la simplicidad para todos los agentes involucrados
y facilita la planificacion de la estrategia comercial y de precios para la empresa.

e Escalonada o por tramos: diferentes paquetes que suelen ir del més bésico al
mas completo que tienen diferentes combinaciones de productos y servicios: a
mayor precio, mayor combinacion de productos y/o servicios y mayor comodidad
para el cliente.

Su ventaja principal es la flexibilidad y la habilidad de realizar una discriminacion
de precios a la vez que se consigue captar clientes con un menor poder adquisitivo,
sacando mayor partida a aquellos con mayor poder adquisitivo. Un ejemplo claro
son las plataformas de streaming de contenido audiovisual como Netflix o
Disney+.

e Por modulos: en este caso se ofrece paquetes de servicios diferentes basados en
la funcionalidad que ofrecen al cliente. Se ofrece un producto base y cada médulo
adicional tiene una cuota de suscripcion adicional.

Su ventaja es permitir a la empresa concentrarse en aquellos productos que son
mas demandados y para el cliente ofrecerle la habilidad de elegir la funcionalidad
que desee.

Un ejemplo son las suscripciones ofrecidas por los grandes operadores de
telefonia movil e internet. Todas ofrecen mddulos adicionales como, por ejemplo:
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una linea movil adicional, un servicio de streaming adicional, llamadas
internacionales gratuitas, etc.

Por usuario y tipo de usuario: el precio aumenta de manera proporcional al
numero de usuarios: cuantos mas usuarios, mas se cobrara. El modelo por usuario
es bastante similar al modelo por licencia popularizado antes de la era de las
suscripciones de software. Al igual que el modelo por modulo agregado, casi
siempre se combina con otro modelo de precios. Una variante comun de este
modelo es el de usuario activo, en el que s6lo se cobra por la cantidad de personas
en la empresa cliente que realmente estan utilizando la herramienta. Esto puede
aliviar las preocupaciones de un cliente que estd evaluando su producto para un
gran nimero de empleados. Es comun en los negocios de productos y servicios de
uso frecuente (O'Brien, 2023).

b) Segiin sector y tipo de producto:

Software as a Service: es una forma de proporcionar aplicaciones a través de
Internet como un servicio. En lugar de instalar y mantener el sofiware localmente,
simplemente se accede a ¢l a través de la web, liberando a la empresa de la gestion
compleja de software y hardware (Salesforce, 2023).

Suscripciones de contenido de entretenimiento: frente a la tradicional forma de
contratar canales de television nuevos o acceder al contenido a través de CDs, las
plataformas de contenido de entretenimiento ofrecen acceso a una enorme
biblioteca online de contenido de entretenimiento a cambio del pago de la cuota
de suscripcion.

Cajas de producto: a cambio de la cuota de suscripcion, las compaifiias de este
tipo ofrecen cajas con productos de una tematica muy especifica con envio a
domicilio, usando la personalizacién en masa como ventaja competitiva. Uno de
los ejemplos mas reconocidos es Dollar Shave Club, que ofrece productos de
afeitado y cuidado facial y corporal personalizados que llegan al domicilio de los
suscriptores.

Servicios de suscripcion tradicionales como seguros y suscripciones de los
periddicos: los seguros podrian considerarse como una tipologia dentro de las
suscripciones ya que se vende el acceso a un servicio a cambio de una cuota
recurrente, igual que las tradicionales suscripciones de envio a domicilio de
periddicos y revistas.

Servicios de instalaciones deportivas: es otra de las tipologias tradicionales que
se suele asociar a la suscripcion. Sin embargo, muchas instalaciones deportivas,
sobre todo aquellas centradas en una actividad principal (como, por ejemplo,
gimnasios dedicados a un deporte concreto) se acercan a la membresia frente a la
suscripcion ya que su mision es crear una comunidad de miembros, frente a una
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simple transaccion de unidades monetarias a cambio del acceso a un servicio
deportivo.

2.3. DELIMITACION DEL MODELO DE SUSCRIPCION

La suscripcion puede ser asociada con numerosas alternativas de fuentes de
ingresos recurrentes. Sin embargo, la propia definicion de la suscripcion en el apartado
2.2.1, la separa claramente de las demas: el intercambio del acceso al servicio o producto
a cambio de una cuota.

La cuota por uso es una alternativa que es mencionada en numerosas ocasiones
como cercana a la suscripcion. Sin embargo, en ella el cliente paga solo por lo usado
mientras que en el modelo de suscripcion la cuota no varia segtin el uso y la amplitud del
acceso al servicio, este es determinado entre cliente y empresa, no existe un medidor de
uso exacto como, por ejemplo, en los servicios de electricidad y agua que se pagan a
cuotas.

Las dos alternativas mas cercanas son la membresia y el pago a plazos. Ambas
junto con la suscripcion pueden ser consideradas como parte de una misma evolucion: de
una menor relacion con el cliente a una mayor.

Se entenderd por venta a plazos el contrato mediante el cual una de las partes
entrega a la otra un producto o servicio y ésta se obliga a pagar por ella un precio cierto
de forma total o parcialmente aplazada (Boletin Oficial del Estado, 1998). En este caso
existen varias alternativas: la propia empresa que ofrece el servicio puede financiar el
pago (esto suele ser minoritario debido a la enorme dificultad y recursos requeridos para
poner en marcha la infraestructura financiera necesaria para apoyar el pago a plazos) o
pueden aparecer intermediarios: bancos o empresas financieras que se dedican a financiar
el pago y los consumidores acaban pagando a estos intermediarios.

Se entenderd por membresia a la oferta de ademds del acceso a un producto o
servicio como ocurre en la suscripcion a la creacién de una comunidad exclusiva en la
cual todos los miembros contribuyen a su desarrollo (Asociacion de Entidades
Periodisticas Argentinas, 2019). Ese sentimiento de comunidad se potencia a través de la
implicacion directa de la empresa que ofrece las membresias en actividades que fomenten
las relaciones entre los diferentes miembros. Las membresias se basan en crear un
sentimiento de comunidad y aportar las relaciones y lo creado en dichas comunidades
como valor afiadido a la experiencia ofrecida.

A esto se le suma otra caracteristica: la bisqueda de la exclusividad como valor
anadido al cliente. Es muy comun para muchos clubes de miembros restringir de
diferentes formas el acceso al mismo: muchos clubes de futbol por ejemplo exigen la
recomendacion de otros miembros o pertenecer a la familia de un miembro como lo hace
el Real Madrid.

Otra de las diferencias esenciales entre ambas es la segmentacion de clientes: los
negocios basados en la suscripcion suelen ser muy accesibles, cualquiera puede acceder
a ellas. Los negocios basados en la membresia suelen ser mas restrictivos buscando
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posicionarse como clubes exclusivos y creando una comunidad de gustos similares
fomentando un sentimiento exclusivo de pertenencia.

Aqui aparece el concepto del tamafio ideal en los clubes de miembros: deben ser
lo suficientemente grandes para generar beneficios y superar los altos costes fijos y a la
vez lo suficientemente selectos y exclusivos para mantener su estatus y el valor anadido.

Las suscripciones ofrecen la flexibilidad y la facilidad de cancelacion para incitar
al consumidor a subscribirse al servicio o producto, mientras que los negocios basados en
la membresia hacen lo posible para crear barreras de salida del miembro del club ya sea
a través de obligaciones de permanencia o cuotas de cancelacion de la membresia.

Figura 2.5. Diferencias entre los pagos a plazos, la suscripcion y la membresia.
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Figura 2.6. Imagen de las tres principales empresas emergentes en el sector del pago

affm

aplazado: Affirm, Klarna y Afterpay.

Kiarna.

Fuente: Imagen tomada de https://www.youtube.com/watch?v=R1JaMRpcDrQ

Figura 2.7. Imagen de los planes de suscripcion Microsoft Office 365 en rupias indias,
una empresa que se sumo al modelo de la suscripcion después de 2008.
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Figura 2.8. Foto del interior del Cosmos Club, en Washington, D.C, Estados Unidos,
uno de los clubs privados mas exclusivos de la capital estadounidense.

Fuente: Imagen tomada de: https://www.hcny.com/the-club/member-reciprocal-
clubs/thecosmosanduniversityclubs/

2.4. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA SUSCRIPCION

Tras definir y delimitar la suscripcion, podemos enumerar sus puntos fuertes y
débiles. Estos puntos son de un gran interés ya que representan la base sobre la que las
empresas toman sus decisiones acerca de si cambiar sus fuentes de ingresos a cuotas de
suscripcion u otras alternativas.

Ventajas:

o Ingresos constantes: muchas empresas que optan por ingresos directos por la
venta directa de un producto o servicio se encuentran con una importante
fluctuacion de sus ingresos. Las suscripciones como fuente de ingresos aportan a
la empresa una mayor seguridad y habilita la realizacion de planes de inversion y
crecimiento a largo plazo (L'Her, 2023).

¢ Un mayor entendimiento y contacto con el cliente: la suscripcion necesita de
una mayor relacion con el cliente para ser posible. Esto requiere de un exhaustivo
analisis de datos y la adaptacion a las ultimas tendencias para seguir suscitando
interés entre los consumidores, ademds de una inversion constante en atencion y
adaptacion al cliente. Aunque esto supone costes mayores a corto plazo, aporta
mayores ingresos a largo plazo frente a clientes que solo realizan un simple
intercambio de activos y mantiene a la empresa en la primera linea de innovacién
que se convierte en una necesidad constante frente a las estructuras mas rigidas de
las empresas tradicionales.

e Reduccion de costes: los clientes suelen escoger la suscripcion frente a la

adquisicion directa del producto principalmente por motivos financieros tal y
como hemos visto en el apartado 2.2.2; para la empresa oferente de la suscripcion
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este modelo de fuente de ingresos también ofrece ciertas ventajas en cuanto al
coste:

o La preocupacion de las empresas que basan su modelo de ingresos en la
suscripcion, una vez estas crecen, pasa de ser de la adquisicion de nuevos
clientes a su retencion, la cual es mucho mas barata.

o Los costes administrativos como la facturacion y el procesamiento de
pagos se reducen enormemente gracias a la automatizacion del proceso
por ser recurrente.

e Un mayor conocimiento del cliente: igual que los negocios tradicionales
conocen mejor a sus clientes habituales, las empresas que usan el tipo de fuentes
de ingresos recurrentes tienen acceso a un enorme abanico de informacion acerca
de los gustos y necesidades de los clientes.

Desventajas:

o Fatiga del usuario y progresiva pérdida del elemento sorpresa: en un ambiente
de competencia feroz y saturacion en muchos mercados, la suscripcion puede
provocar la fatiga del usuario. Segun la consultora Gartner, apenas un 20% de las
empresas que prueban con el modelo de la suscripcion, lograran implantarla de
forma exitosa (Moore S. , 2019). Las empresas de suscripcion se encuentran ante
un dilema muy complicado: por un lado, ofrecer menos contenido les hace quedar
por detras de sus competidores; por otro, ofrecer mucho contenido o una amplia
gama de productos les hace incurrir en el riesgo de fatigar al usuario.

o Altos costes iniciales: las barreras de entrada a la suscripcion suelen ser altas,
tanto por el hecho de suponer un tipo de fuente de ingresos diferente, como por la
necesidad de construir una gama de productos o servicios lo suficientemente
amplios y atractivos para atraer a consumidores recurrentes.

Los altos costes fijos de este modelo de ingresos y el alto coste de transformacion
para pasar de una fuente de ingresos Unica y directa a una recurrente suponen una
desventaja clara ya que muchas empresas no logran superar los altos costes fijos
y acaban en pérdidas. Por ello es recomendable que una empresa que decida seguir
con este modelo entienda que el sector en el que opera debe tener rentabilidades
lo suficientemente altas como para cubrir los altos costes fijos de este modelo y
ser rentable a largo plazo.

o Riesgo en el procesamiento de pagos: la suscripcion complica la estructura de
recepcion de ingresos de las empresas. Segun EY, entre el 1 y el 5% del EBITDA
acaba perdiéndose por razones tan simples como: fondos insuficientes en las
cuentas de los clientes, disputas, inconsistencias en los precios de los diferentes
paquetes entre muchas otras. Esto acaba frustrando a muchos clientes que pueden
acabar decantandose por otras opciones mas sencillas y baratas (L'Her, 2023).

e Mayor grado de dependencia de la retencion de los clientes y factores
externos a la empresa: como hemos explicado en anteriores capitulos, existe una
mayor dependencia de los gustos de los clientes y de su retencion por parte de las
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empresas de suscripcion. Un simple cambio de gustos o de las condiciones
externas puede reducir la retencion de clientes y provocar pérdidas en la empresa.
Las empresas de suscripcion deben tratar de sobrevivir en un ambiente donde los
altos costes fijos les fuerzan a subir los precios de sus servicios paulatinamente
frente a la realidad de los clientes prefiriendo la suscripcion como método de
ahorrar.

2.5. SITUACIONES HIBRIDAS

Igual que ocurre en muchos otros aspectos del mundo de la empresa, la suscripcion
no es un modelo de fuente de ingresos rigido, sino que puede ser combinado con otras
fuentes de ingresos. En muchas ocasiones, algunas empresas han usado la suscripcion
como polo de atraccién y retencion de clientes y a la vez otorgando beneficios y
recompensas para suscitar interés en dicha suscripcion. También existen numerosos
ejemplos de empresas que usan modelos hibridos entre la membresia y la suscripcion.

Uno de los casos mas llamativos es Amazon, una empresa que ha sabido usar su
servicio de suscripcion, Amazon Prime, para atraer y retener consumidores. Amazon
Prime tiene mas de 100 millones de suscriptores o miembros solamente en los Estados
Unidos. A pesar de que solamente el 7% de todos los ingresos de la compaiiia provengan
de los servicios de suscripcion, forman una parte esencial para generar el 93% restante.

Figura 2.9. Desglose de las fuentes de ingresos de Amazon en 2019.
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Fuente: Imagen tomada de: https://www.visualcapitalist.com/how-amazon-makes-its-money/
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Este servicio comenz6 como una suscripcion para fidelizar al cliente a través de
la oferta de envios gratuitos para todos los productos, en 2005. Hoy incluye muchisimo
mas, sobre todo entretenimiento para todas las edades: Amazon Prime Video, Kindle,
Amazon Music o Twitch, entrando asi en un sector ajeno a la actividad principal original
de Amazon (Tiwary, 2020). Los suscriptores de Amazon Prime ademds gastan de media
unos 1400$ anuales en la plataforma frente a los 600$ de consumidores no suscritos al
servicio (Green, 2018).

Figura 2.10. Matriz de diferencias entre el modelo de pago a plazos, la suscripcion y la
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Fuente: elaboracion propia.

Analizando la Figura 2.10 podemos ver una representacion grafica de las
diferentes empresas que representan los diferentes modelos explicados en el apartado 2.3.
En esta figura, las empresas estan repartidas en los tres modelos explicados: pagos a
plazos, suscripcion y membresia, alineados respecto al grado de relacion con el cliente
que tiene cada una. En el pago a plazos, el rol de la empresa es de intermediario
financiero. En la suscripcion, este rol cambia, se crea la necesidad de un mayor grado de
relacion con el cliente y el rol pasa a ser el de una plataforma que ofrece acceso a
servicios y productos y busca fidelizar al cliente. En la membresia el grado de relacion
con el cliente aumenta atin mas, el rol de la empresa es el de la creadora de una
comunidad de miembros unidos por el interés hacia una actividad y que otorga
beneficios, actividades, relaciones interpersonales y estatus tnicos a cambio de la cuota
de membresia y un rol activo en el desarrollo de dicha comunidad.

Entre la suscripcion y la membresia hay un abanico interesante de ciertas empresas
que se encuentran entre ambas alternativas.

Costco, la empresa de supermercados mencionada anteriormente, €s un caso muy
curioso, ofreciendo una suscripcion a cambio de acceder a poder comprar en sus centros
comerciales. Por un lado, no se trata de una comunidad centrada en una actividad en
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particular, pero si hay un esfuerzo constante por otorgar un cierto sentimiento de
exclusividad y una serie de beneficios como ofrecer gasolina en sus propias gasolineras
a precios muy competitivos, ofrecer ments de comida en sus cafeterias a precios muy
bajos y crear un ambiente de novedad y sorpresa al ofrecer productos nuevos y ofertas
especiales cada semana. Otorgar beneficios a sus miembros es uno de los principales
atractivos de la membresia para los clientes.

Por otro lado, por parte de Costco existe una enorme dependencia de ganar el
maximo numero posible de suscriptores o miembros. Costco ofrece productos de gran
tamafio a un precio menor por unidad actuando como una especie de mayorista. Estos
precios menores reducen al minimo el margen de rentabilidad de la empresa por ventas
directas.

El ingreso neto por suscripciones supuso 4.600 millones de ddlares, los cuales son
“beneficio puro”, al tener un coste minimo asociado directamente, estos ingresos
supusieron un 73% del beneficio neto total de la empresa (Costco Wholesale, 2023). En
Espafia, un mercado relativamente menor para Costco, pero en el cual la empresa lleva
operativa desde hace una década, su cifra de ventas ha superado los 400 millones de euros
en 2022. Sin embargo, la empresa sigue incurriendo en pérdidas a pesar de haber superado
los 400.000 miembros en Espafia. En su informe financiero, Costco Wholesale Spain
indica que esperan seguir incurriendo en pérdidas ya que la penetracion en el mercado
debe ser muy alta para poder llegar al punto muerto (Osorio, 2023). Estas condiciones
ponen a la empresa en un limbo entre ambas alternativas.

Otra empresa en una situacion similar es Patreon, una plataforma que conecta a
creadores de contenido digital de todo tipo (artistico, audiovisual) con fans que se
convierten en sus mecenas a través de suscripciones mensuales. A cambio, los creadores
de contenido les ofrecen beneficios y/o contenido exclusivo. Esta presente el concepto de
creacion de comunidad de la membresia y a la vez el acceso al contenido de la suscripcion
entre el creador de contenido y los fans.

La peculiaridad de Patreon consiste en que su fuente de ingresos es recurrente y
se centra en cobrar un porcentaje de la suscripcion que paga el fan o mecenas al creador
de contenido en forma de comision, sacando beneficio de la suscripcion como estrategia.
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CAPITULO 3

CASO PRACTICO: LAS
PLATAFORMAS DE SUSCRIPCION
EN EL SECTOR DEL
ENTRETENIMIENTO

El sector del entretenimiento, sobre todo aquel que se refiere al contenido
audiovisual como series, peliculas y distribucion musical ha sufrido una transformacion
enorme en las ultimas dos décadas. Los canales de television tradicionales y los discos
han sido reemplazados por el streaming, cambiando a los jugadores en el sector. Las
plataformas de streaming ademas han ido funcionando a través del modelo del pago
recurrente, en este caso la suscripcion, siguiendo el modelo antiguo del pago mes a mes
de los canales de television. En este capitulo analizaremos este cambio, como se ha
producido y la aparicion y estrategia de las dos plataformas de suscripcion de
entretenimiento mas populares: Netflix y Disney+.

3.1. LA SUSCRIPCION EN EL SECTOR DEL ENTRETENIMIENTO

El precursor de la suscripcion en el sector del entretenimiento fue el inicio del
streaming a finales de la década de los 2000. El streaming es un tipo de tecnologia
multimedia que envia contenidos de video y audio a un dispositivo conectado a Internet.
Esto permite acceder a contenidos (TV, peliculas, musica, podcast) en cualquier momento
que alguien lo desee, en un PC o un movil, sin someterse a los horarios del proveedor
(Poor, 2019).

Youtube en 2005 fue la primera plataforma streaming de contenido multimedia,
Netflix en 2007 se convirti6 en la primera empresa en ofrecer un servicio de peliculas
bajo demanda a través del streaming. Entre 2010 y 2012, unas 50 empresas, entre ellas
Microsoft, Netflix y Adobe, colaboraron con las autoridades de estandarizaciéon como ISO
para crear un método para llevar al streaming a un nuevo nivel. MPEG-DASH (Dynamic
Adaptive Streaming over HTTP) es el nombre del protocolo resultado de esta colaboracion
que ha permitido conseguir calidades mas altas en los contenidos de streaming (Volle,
2024). Por otro lado, la digitalizacion permite la aparicion de plataformas como Spotify
que a cambio de una suscripcion ofrecen una biblioteca ilimitada de musica y podcasts.

A raiz del éxito de Netflix, en el sector del cine aparece toda una serie de servicios
de suscripcion, comenzando en 2019 las “streaming wars” entre los nuevos servicios de
suscripcion, muchos de ellos provenientes de los actores tradicionales de la television y
el cine: Disney + que aparece en 2019, parte de The Walt Disney Company; HBO Max,
parte del canal HBO, entre muchos otros. Estas guerras comienzan con la entrada de estos
actores para competir con Netflix. La pandemia del coronavirus de 2020, que incremento
el consumo de contenido digital, aceleré enormemente la tendencia de entrada de estas
empresas. Estas guerras de precios permitieron un crecimiento muy rapido de las nuevas
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plataformas como Disney+, pero Netflix, una empresa que constantemente subid los
precios durante los ultimos afios, fue la gran ganadora de las streaming wars, sin siquiera
haber participado en la guerra de precios como tal. Analizaremos en el siguiente apartado,
las ventajas que han permitido a esta empresa a alzarse con la victoria.

Hoy en dia casi todos los canales de television y productoras de cine tienen algiin
tipo de servicio de suscripcion en su oferta. Las décadas de los 1990 y los 2000 han sido
consideradas como la gran época dorada de la television, con una enorme inversion en
series y peliculas por parte de los canales y aumento de la audiencia la cual a su vez trajo
grandes ingresos provenientes de la publicidad. La finalizacion de muchas series
criticamente aclamadas, la irrupcion de plataformas de streaming que permitian ver el
contenido con muchas mas facilidades (poder ver el contenido a la carta y a cualquier
hora) y la popularizacion de las redes sociales han cambiado el modelo hacia las
plataformas de streaming. La gran excepcion podrian ser los eventos deportivos, como la
Super Bowl estadounidense o la Copa Mundial de Futbol que siguen teniendo una enorme
popularidad en la television.

Lo que en un principio fue un “océano azul” (un sector sin competencia), se
convirtié rapidamente en el estdndar a seguir en el sector por las facilidades que daba al
cliente como la flexibilidad y un mayor catidlogo de contenido a la carta. Muchas empresas
y canales han tenido que adaptarse a esta realidad e introducirse en la suscripcion.

3.1.1. Los canales de television: de ‘“fabricas de estrellas’’ a la decadencia

El cambio en el sector de la television ha sido profundo y rapido a la vez que ha
destronado a los que hasta hace poco eran lideres en audiencia. Teniendo en cuenta que
una de las plataformas de interés de este caso practico es Disney+, este subapartado tratara
sobre su antecesor directo: Disney Channel y su principal competidor: Nickelodeon.

Ambos canales tuvieron su época dorada en los 2000 y los 2010 con un enfoque
en la audiencia infantil y adolescente. Programas como ICarly en Nickelodeon, que
registraron altos de hasta 11 millones de espectadores en muchos de sus episodios
(Nickelodeon, 2023), Phineas y Ferb o Hannah Montana en el caso de Disney Channel
fueron los favoritos de la gran mayoria de los nifios y adolescentes de la época.

Pero el éxito de ambos canales y sus shows no fue el limite para ambas empresas.
Tanto Nickelodeon y Disney Channel se convirtieron en “fabricas de estrellas”,
promoviendo a sus actores a estrellas de cine o cantantes exitosos. A nivel empresarial
esto supuso la creacion de un oligopolio cerrado en la television infantil y el acceso al
mejor talento para ambos canales junto con la revalorizacion de la marca de ambos. Los
padres de los nifios aspirantes a actores luchaban por acceder a los castings para los
programas de ambos canales.

Grandes estrellas como Ariana Grande (Victorious de Nickelodeon), Zendaya
(Shake It Up), Selena Gomez (Wizards of Waverly Place de Disney Channel) y Miley
Cyrus (Hannah Montana de Disney Channel) han empezado su carrera en los programas
respectivos en ambos canales, aportando su popularidad e incrementando las audiencias
para ambos canales.
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El auge de las suscripciones, las redes sociales, la finalizacion de los shows mas
populares, el agotamiento del modelo tradicional de los programas infantiles y para
adolescentes (los sitfcom) acabaron rapidamente con este liderazgo a partir de 2015. A esto
se le han sumado algunos de los esciandalos mas sonados relacionados con abusos
verbales y sexuales. Una de las estrellas mas importantes de esta época, Demi Lovato,
confes6 que fue violada en uno de los sets de produccion de la pelicula Camp Rock de
Disney Channel (Horton, 2021). Jennette McCurdy, una de las coprotagonistas de ICarly,
habla en su autobiografia sobre el abuso verbal y psicologico al que fue sometida durante
el rodaje del programa y como el productor principal del programa ponia a los menores
en posiciones incomodas (McCurdy, 2022). Estos escdndalos, entre muchos otros,
afectarian a cualquier empresa, pero su difusiéon e impacto fue ain mayor debido a que
ambos son canales infantiles, hundiendo en buena parte la fuerte imagen de marca de la
que ambos disfrutaron durante décadas.

Figura 3.1. Evolucion de las audiencias de los tres principales canales infantiles de los
Estados Unidos entre 2010 y 2018.

Youth in Revolt

Kids' TV networks have lost half of their audiences over the past decade

B Nickelodeon Disney Channel [l Cartoon Network

3.50

\ »eo

T T T T T T T T

2010-11 201112 2012-13 2013-14 201415 2015-16 2016-17 201718

Source: Nielsen/Magna Global
Note: Viewers, in millions

Fuente: Nielsen, tomado de https:/www.cartoonbrew.com/business/nickelodeon-disney-channel-and-
cartoon-network-ratings-are-in-free-fall-158139.html
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Figura 3.2. Representacion cronologica de las plataformas de streaming en el sector del
entretenimiento audiovisual con los afios de su aparicion y el nimero de suscripciones
alcanzadas a nivel mundial.
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En términos generales, las suscripciones, sobre todo en el sector del
entretenimiento, suelen acarrear altos costes fijos. Ademads, la necesidad de crear
contenido constantemente, mantener el factor sorpresa y ofrecer variedad de contenido
para satisfacer la variedad de necesidades de los clientes fuerza a las companias, sobre
todo aquellas que entran en el mercado, a invertir enormes cantidades de recursos para
ganar cuota de mercado. Pero no solamente las nuevas empresas tienen problemas con la
generacion de beneficios.

3.1.2. Lasituacion de Spotify

Spotify, por ejemplo, una empresa que lleva més de una década operando en el
mercado de la musica, ofrecidé precios muy competitivos a cambio de un acceso casi
ilimitado a una enorme biblioteca de musica. Desde 2008, fecha de su lanzamiento, la
empresa ha cambiado el modelo de consumir contenido musical, llegando a poder
considerar su disrupcidon como una estrategia de océano azul.

En la figura 3.3 se puede comprobar como han cambiado las fuentes de ingresos
en esta industria y como Spotify, el primer gran actor en esta disrupcion, ha cambiado el
modelo de ingresos. También se puede comprobar que el streaming no ha aumentado los
ingresos de la industria, ya que estos, a pesar de la subida de precios, crecimiento
econodmico y muchas otras variables que han cambiado, siguen siendo inferiores en 2019
que en 2001. Spotify y el streaming han cambiado el modelo de ingresos, pero no han
aumentado el valor y la capacidad de generar ingresos de la industria. Cada vez mas
artistas apuestan por los conciertos, eventos, publicidad y merchandising como fuentes
de ingresos frente a la venta directa de sus obras.
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Figura 3.3. Ingresos globales de la industria musical entre 2001 y 2019 desglosados por
fuentes en miles de millones de dolares.
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La banda de rock icono U2, por ejemplo, fue uno de los grupos de artistas
musicales que mas ingresos obtuvieron en 2017, unos 54,4 millones de ddlares. De estos,
52 millones provinieron de giras, frente a los 2,16 millones que provinieron de sus
ingresos de streaming (Delfino, 2018). Un ejemplo mas actual, Taylor Swift, segun una
estimacion de Billboard generd unos ingresos de 1.820 millones de ddlares en 2023, de
estos 1.032 millones fueron ventas de entradas a las giras y eventos protagonizadas por
ella junto con el merchandising vendido en dichos conciertos, representando un 56,7%
del total, muy por encima de lo que ella como artista gana con el streaming a través de
plataformas como Spotify (Billboard, 2023). Este cambio de fuentes de ingresos para los
artistas es consecuencia directa de la introduccion del streaming ya que en los 90 y los
2000, la mayoria de sus ingresos provenian de la venta de musica.

La combinacion de una cuota de suscripcion relativamente baja junto con la
opcion freemium que es la mayoritaria, a cambio de un acceso ilimitado a una biblioteca
de musica, competidores, muchos de los cuales ofrecen precios aun menores y las altas
tasas que debe de pagar Spotify por las licencias del contenido de la plataforma a las
compaiiias discograficas, han creado un modelo poco rentable a largo plazo. Spotify ha
probado diversificar su contenido ofreciendo podcasts con personas reconocidas e
influencers. Por ahora no parece surtir efecto y la empresa sigue incurriendo en pérdidas.

29



MODELOS DE NEGOCIO: FUENTES DE INGRESOS BASADOS EN LAS CUOTAS DE SUSCRIPCION.
LOS CASOS DE NETFLIX Y DISNEY +

La empresa nunca ha tenido un afio completo con beneficios y hasta un 80% de
sus flujos de caja acabaron pagando royalties a las companias discograficas en 2017, una
cifra que ha descendido muy ligeramente en los ultimos afios (Wang, 2017).

Por ello es importante entender la clave para alcanzar el beneficio usando el
modelo de la suscripcion y encontrar un punto perfecto entre la viabilidad financiera y la
atraccion de ofrecer un servicio a precios competitivos para los clientes. Spotify es el
ejemplo perfecto para ilustrar como crear una nueva forma de consumir un producto o
servicio que irrumpe y cambia el mercado no necesariamente lleva a una mayor
rentabilidad para todos los actores implicados.

3.1.3. ¢Por qué la suscripcion y no otra fuente de ingresos?

La gran mayoria de las plataformas de streaming han elegido precisamente la
suscripcion como modelo de fuente de ingresos frente a otras alternativas. Aqui nos puede
surgir la pregunta acerca de las razones de la eleccion. La television por cable ya era una
especie de suscripcion, al ser una cuota mensual o anual a cambio del acceso a ciertos
canales. De media, un estadounidense gastaba entre 60 y 80 doélares mensuales por la
television de cable, una cifra muy superior a cualquier cuota de suscripcion de plataforma.

Seguir con el modelo recurrente, ademds de representar algo conocido y probado
en el mercado, posibilitaba a las plataformas mantener ingresos constantes y poder crecer
a través de nuevas inversiones frente al modelo freemium que representa Spotify y otras
empresas, un modelo que fuerza a elegir entre calidad del servicio y rentabilidad.

3.2. CASO DE NETFLIX
3.2.1 Aparicion en el mercado

Netflix surge en 1997 como una idea de alquilar DVDs a domicilio usando el
correo postal. En 1998, en plena burbuja de Internet, Netflix crea su primera pagina web,
sumandose a la tendencia tecnologica. Estar en la vanguardia tecnologica desde el primer
momento ha sido la clave para el éxito de la empresa, el espiritu innovador ha sido la
piedra angular para coronarse como la principal empresa de streaming audiovisual del
mundo.

En 1999, Netflix sigue introduciendo innovaciones en el mercado de DVDs,
ofreciendo atin mas facilidades al cliente: ofreciendo una opcion de suscripcion ilimitada
para 4 DVDs mensuales sin cuotas de atraso ni penalizaciones por 15.95$ al mes. Esta ha
sido la base de desarrollo de las suscripciones como principal fuente de ingresos para el
Netflix del futuro.

En el ano 2000 se introducen opiniones y valoraciones sobre las peliculas en la
pagina web. 2003 fue un hito para la compaiiia: por un lado, consiguen un millon de
suscripciones en los EE.UU. y, por el otro, su forma de ofrecer suscripciones a cambio de
ofrecer DVDs con envio a domicilio es patentada por la US Patent and Trademark Office
(Netflix, 2024).

En 2007, Netflix introduce el streaming (visualizacién de contenido online en
directo y en continuo) en su pagina web, pudiendo visualizarse las peliculas en cualquier
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momento. En contraste, el servicio de Youtube empez6 a funcionar en el afio 2005, por lo
que podriamos afirmar que Netflix fue uno de los pioneros en traer el streaming al mundo
del entretenimiento ya que fue una de las primeras grandes compaiiias en realizar este
cambio de oferta exclusivamente fisica a la oferta del contenido online disponible en
cualquier momento en cuanto al contenido cinematografico.

Al ser una de las primeras, esto le dio una ventaja importante a la empresa. Esto
es porque, en estado de introduccion, la sorpresa que atrae a los consumidores a la
suscripcion y la retencion de los clientes son mayores que en etapas posteriores. El riesgo
de saturacion del consumidor, explicado en el apartado 2.4, es mucho menor en la etapa
de introduccion de la suscripcion en un sector.

Netflix pudo capitalizar su buena reputacion y reconocimiento de marca con el
alquiler de DVDs y conseguir rapidamente una base de clientes leal con una base de
crecimiento muy solida. Netflix es una de las pocas empresas de suscripcion en el sector
del entretenimiento que ha obtenido beneficios de forma constante e ininterrumpida.
Desde 2003 la empresa no ha presentado pérdidas y en 2023 ha obtenido un beneficio
neto récord: unos 5.400 millones de dolares (Netflix Investors, 2024).

3.2.2. Analisis de su modelo de negocio: fuentes de ingresos y su relacion con el resto
del modelo

a) Propuesta de valor

Netflix presenta varias particularidades respecto a otras plataformas de streaming
competidoras en cuanto a la propuesta de valor:

o Estrategia de marketing innovadora: como vemos en la Figura 3.4, Netflix
aplica los principios basicos del éxito en la suscripcion a su estrategia de
marketing. Buscando crear sorpresa y atraer atencion, Netflix realiza actividades
y campaias publicitarias innovadoras, anadiendo merchandising y eventos de
tiempo limitado para aumentar alin mas la atencion creada por sus estrenos.

e Apuesta por contenido original: Netflix desde el primer momento apostd por
crear su propio contenido que fuese diferente a las series tradicionales. Una de
sus primeras apuestas fue House of Cards, una serie original que se convirtid en
una serie de culto, contando la historia de un congresista estadounidense en su
meta de llegar a la Casa Blanca. A pesar de que la politica no suele ser el
contenido mas idoneo para el entretenimiento, la serie tuvo mucho éxito y puso
a Netflix en el mapa convirtiéndose en algo mas alld de una simple plataforma
(La Monica, 2017).

e Apuesta por el contenido local: en algunas ocasiones como ocurre en Espaia
con series como La Casa de Papel o en Corea del Sur con El Juego del Calamar,
Netflix ha apostado por contratar y colaborar con estudios locales frente a sus
colaboradores habituales en los Estados Unidos. Esto acerca a la plataforma a los
mercados en los que opera ya que cuenta con actores conocidos dentro de ese
pais y tiene en cuenta los gustos de la audiencia nacional frente a solamente los
gustos de los consumidores estadounidenses.
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Esto ha resultado en una mejor percepcion de la plataforma en estos paises frente
a sus competidores. Uno de los mercados emergentes donde Netflix ha realizado una
apuesta cada vez mayor es Latinoamérica, una region en crecimiento econémico y
con una clase media al alza. Su forma de ganarse la lealtad y los bolsillos de tantos
consumidores en esta region del mundo es la apuesta por la produccién de series
locales, colaboracion con artistas locales y una estrategia de marketing muy especial.

Figura 3.4. Imagen de la estacion de metro madrilefia de Banco de Espana, decorada
por lingotes de madera con motivo del estreno de una nueva temporada de la serie Casa
de Papel.

Imagen tomada de: https://www.soydemadrid.com/noticia-comunidad-de-madrid/la-casa-de-papel-toma-
el-metro-de-banco-de-espana-55691.aspx

e Variedad y concepto de la “larga cola”: Netflix es de lejos la plataforma de
streaming con el mayor catdlogo de peliculas y series, con mas de 6.600 titulos
presentes actualmente en este (Moore, 2022). Mientras competidores como
Disney+ se centran en el contenido para toda la familia o en los deportes con
ESPN, Netflix puede satisfacer a una amplia gama de segmentos de clientes.

El principio de los modelos de negocio de larga cola (long tail) es vender menos de
mas, ofrecer una amplia gama de productos especializados que, por separado, tienen
un volumen de ventas relativamente bajo. El total de las ventas de productos
especializados puede ser tan lucrativo como el modelo tradicional, donde un nimero
reducido de éxitos de ventas generan la mayor parte de los ingresos (Osterwalder y
Pigneur, 2011). Netflix, con su variedad, depende mucho menos de los
“blockbusters” y las peliculas mas taquilleras y ya desde sus inicios ofrecia un amplio
catalogo para todos los gustos.
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Para competir con el contenido deportivo de ESPN+ parte de The Walt Disney
Company, Netflix cerr6 una alianza con la WWE para realizar el streaming de sus
shows en su plataforma, un acuerdo valorado en 5.000 millones y que dara, a partir
de 2025, la exclusividad a Netflix para la emision de Raw para un periodo de 10 afios,
uno de los dos principales programas de la WWE (Herrero, 2024).

Junto con esto, Netflix ha empezado a ofrecer contenido adicional como videojuegos
gratuitos relacionados con los programas, series y peliculas que forman parte del
catalogo de la compania. Estos juegos no han gozado de la popularidad esperada,
pero los usuarios que si los juegan los han valorado positivamente. Sin embargo, el
problema queda en que se trata de una division de negocio en la que Netflix ha puesto
cierto empeno y por ahora no ha tenido el efecto esperado. Para finales de 2023,
apenas 2 millones de suscriptores de los mas de 200 millones que tiene Netflix,
dedica tiempo diario a jugarlos (Richardson, 2023).

b) Fuentes de ingresos

En el afio 2024, el 90% de los ingresos de Netflix procedieron de las suscripciones
y otro 10% de tasas por licencias de contenido a otras plataformas y publicidad. La
publicidad es una parte cada vez mas importante de los ingresos de Netflix, pero sigue
siendo subordinada a la suscripcion ya que, sin su plan de suscripcion con anuncios, €sos
ingresos de la publicidad no existirian.

Netflix ha estado apostando por la diversificacion de ingresos como férmula para
ganar valor frente a los inversores y garantizar la rentabilidad de la empresa a largo plazo.
La subida de los ingresos por publicidad indica que a medida que avanza el tiempo, la
publicidad representard cada vez una parte mayor de los ingresos. Esto provoca una
sensacion de ironia ya que Netflix aseguré durante mas de una década que no pondria
anuncios, poniéndolo como ventaja en su propuesta valor frente a la television tradicional.

La clave para Netflix es adaptar su estrategia de precios y fuentes de ingresos a su
propuesta de valor. La subida de los precios de sus suscripciones ha surtido efecto
principalmente porque los consumidores perciben a Netflix como una empresa cuyos
servicios les aportan un valor superior. Sin embargo, en el momento en el que esto deje
de ser cierto, las subidas de precio pueden provocar pérdidas de suscriptores e ingresos.
Este puede ser considerado como el principal riesgo para la empresa. Por ello han seguido
la linea de afiadir publicidad a la vez que se afiaden otros servicios.

Siguiendo esta estrategia de diversificacion de ingresos y temiendo que el nimero
de suscriptores se estanque ya que el sector del streaming se encuentra mas cercano a la
etapa de maduracion, la empresa dejara de publicar el nimero de suscriptores que tiene a
partir de 2025 (Forbes Argentina, 2024).
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Figura 3.5. Evolucion de los planes de suscripcion de Netflix y sus precios como
proveedor directo sin intermediarios entre su lanzamiento y 2019.

History of Netflix price increases

L]
The price for
basic Netflix

ncreased $1

recode
. Fuente: Bernstein Consulting publicado en recode.com

Figura 3.6. Evolucion de los planes de suscripcion de Netflix y sus precios como
proveedor directo sin intermediarios desde 2020 en los Estados Unidos

ANOS: 2020 2022 2024
ESTANDAR CON
ANUNCIOS NO EXISTIA 6,99% 6,99%
BASICO 8,99% 9,99% 11,99%
ESTANDAR 13,99$ 15,49$ 15,49$
PLAN: PREMIUM 17,99% 19,99% 22,99%

. Fuente: Elaboracion propia con datos de Netflix.es

La evolucion de los precios de Netflix ha ido variando a lo largo del tiempo. En
los primeros afios, la empresa ofrecia hasta 30 dias de prueba gratuita para atraer
suscriptores, ademds de ofrecer un unico precio. Este enfoque en mantener condiciones
muy favorables para los consumidores ha ido cambiando a la vez que el sector ha ido
madurando y la plataforma ha ido consolidando su posicion de liderazgo.

Netflix pas6é de un tipo de suscripcion de tarifa plana a uno de tramos en 2014 y
de ahi ha aumentado el precio paulatinamente segun su galeria de contenido ha aumentado
en variedad y calidad. Netflix siempre ha sido el primero en realizar estas subidas de
precios y cambios, mientras sus competidores estaban envueltos en las “streaming wars”
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peleando por ofrecer un precio mas bajo a cambio de cuota de mercado, Netflix mantuvo
y subid los precios, apostando a que una mayor inversion en contenido original
compensaria a 0jos de sus suscriptores, estas subidas de precio.

Dos de las decisiones mas drasticas marcan los tltimos afios en la politica de
precios y fuentes de ingresos de Netflix:

e Aparicion de la publicidad en la etapa post pandemia: a pesar de que en un
principio uno de los principales argumentos a favor del streaming frente a la
television tradicional era la ausencia de publicidad, este argumento ha quedado
cada vez mas en el pasado. Netflix vio una oportunidad en ofrecer un plan mas
barato con publicidad y contenido algo mas limitado (en el plan Estandar con
anuncios hasta un 10% del contenido no esta disponible). En 2024 este plan tuvo
mas de 20 millones de suscriptores (aunque representan apenas un 10% del total,
es el plan que mas crece pasando de 15 millones en noviembre de 2023 a 23
millones en enero de 2024) (Maruf, 2024). Fue la primera gran empresa del
streaming en ofrecer un plan de pago con publicidad, frente al modelo freemium
en el cual se ofrece el servicio gratuito con publicidad con la opcidon de pago a
una version premium. El modelo freemium, asociado con empresas como Spotify
o los juegos de mévil no ha resultado ser lo suficientemente rentable como para
justificar su implantacion para muchas empresas.

e Prohibicion de cuentas compartidas: esta decision llega en verano de 2023,
habilitando solamente un nimero de cuentas limitadas por cada domicilio y
prohibiendo cuentas compartidas en diferentes domicilios. Esto se vio como una
estrategia agresiva, ya que muchos suscriptores compartian su acceso al servicio
con amigos y/o familiares.

A pesar de la prensa negativa de esta decision, esta prohibicion ha resultado en un
mayor numero de suscriptores y un aumento de beneficios netos para la compafiia.
Ofrecer a la vez un plan con publicidad mas barato ha apelado a estos
consumidores mas ahorradores y muchos de ellos pasaron de acceder al contenido
de Netflix a través de una cuenta compartida a suscribirse al plan Estdndar con
anuncios.

Sin embargo, las subidas de precios han causado problemas para la compaiia en
mercados de paises en vias de desarrollo y de ingresos bajos y medios. En 2023, Netflix
bajo el precio de su suscripcion en mas de 30 paises, entre ellos paises asiaticos con altos
indices de crecimiento econdmico que pueden convertirse en mercados mas importantes
en el futuro como las Islas Filipinas o Indonesia (Liang, 2023). Esta estrategia de
mitigacion en estos mercados es importante para mantener la lealtad de los consumidores
en estos paises a medida que su importancia como mercado aumenta.

Cabe destacar que estos mercados son muy minoritarios para Netflix, ya que la
empresa siempre ha puesto un mayor enfoque en mercados como el estadounidense, el
europeo y el de paises como Corea del Sur y Japén. A pesar de ello, Netflix goza de la
mayor penetracion de mercados de entre sus principales competidores. Solo China, Siria,
Rusia y Corea del Norte no cuentan con el acceso al servicio de Netflix.
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Figura 3.7. Desglose de ingresos por suscripciones de Netflix por regiones estratégicas
de la compaiiia.

Nombre de la region Ingresos en 2024 Porcentaje sobre el total
Estados Unidos y Canadé 14.873 millones de dolares | 44,2%

Europa, Oriente Medio y 10.556 millones de dolares | 31,38%
Africa
Latinoamérica 4.446 millones de dolares 13,21%
Asia-Pacifico 3.763 millones de dolares 11,11%

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Netflix Financial Statements:
https://ir.netflix.net/financials/financial -statements/default.aspx

¢) Estructura de costes

Como hemos visto con el ejemplo de Spotify, los costes son el principal
quebradero de cabeza de las empresas de suscripcion. Los altos costes de producir
contenido y mantener una plataforma merman la capacidad de muchas empresas de
suscripcion de generar ingresos lo suficientemente altos como para cubrir los costes
basicos.

Netflix siempre ha buscado adaptarse a la situacion empresarial. Tras la
finalizacion del boom del streaming durante los afios de la pandemia del coronavirus, la
compafiia respondid rapidamente recortando gastos no esenciales y buscando
asociaciones clave con productoras de cine en paises extranjeros para recortar gastos. En
2022 por ejemplo, la compaiiia recortd plantilla de todo tipo y en 2023 se impusieron
controles de gastos exhaustivos en todos los departamentos (Malik, 2023).

Esto no implica que la empresa no haya experimentado problemas con sus costes.
Desde 2003, Netflix se ha encontrado con un problema muy tipico de empresas que
necesitan grandes inversiones y un acceso a capitales constantes en contenido para seguir:
flujos de caja negativos. A pesar de los beneficios, la necesidad de altisimas inversiones
en nuevo contenido original, gasto de licencias y desarrollo tecnoldgico han hecho que
entre 2015 y 2019, Netflix haya tenido unos flujos de caja negativos de mas de 10.000
millones de dolares (Sozzi, 2023). Con el aumento de precios de las suscripciones
ofertadas junto con recortes de gastos han cambiado la trayectoria y hoy la compaiiia tiene
un saldo de flujos de caja positivo.

d) Asociaciones clave

Las asociaciones clave han sido muy importantes en la trayectoria de Netflix. Ya
empezando en 2007, la empresa cooperd con Xbox y compaiias productoras de los
reproductores DVD y Blu-ray para introducir Netflix en dichas plataformas. A partir de
entonces quedo claro que las asociaciones serian claves para la empresa. Las alianzas y
cooperaciones de Netflix con otras empresas se desarrollan en dos principales ejes:

e Canales de distribucion, comercializacion y/o venta: Netflix colabora con
numerosos proveedores de servicios de telecomunicaciones para ofrecer sus
planes de suscripcion juntamente con las tarifas de los servicios de estas
compaiiias. Esto permite aumentar el nimero de suscriptores y diversificar los
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canales. En Espafia, operadores como Movistar y Orange incluyen Netflix en sus
ofertas de paquetes de television.

Produccion de contenido: Netflix, a diferencia de otros competidores, tiene un
gran namero de colaboraciones con productoras de cine extranjeras. Las famosas
series originales de Netflix que han sido esenciales en su propuesta de valor,
muchas de ellas producidas en el extranjero. La Casa de Papel, producida por una
empresa colaboradora de Netflix en Espafia, es uno de los mejores ejemplos de
estas asociaciones clave. La diversificacion en produccion no solo ayuda a rebajar
costes, sino también ayuda a rebajar el riesgo. A mediados de 2023, una huelga de
las organizaciones sindicales de los trabajadores de la industria cinematografica y
actores puso en pausa toda la industria cinematografica estadounidense.

Figura 3.8. Mapamundi que refleja el servicio de streaming de suscripcion mas.
popular por pais en 2023.

The most popular video streaming service
in countries around the world

By number of subscribers
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No data
Netflix - 78 countries Canal Plus - 17 countries Shahid - 16 countries
Showmax - 15 countries Amazon Prime - 5 countries KinoPoisk — 5 countries
iFlix — 4 countries GO3 - 3 countries ivi TV — 3 countries
Tencent Video — 2 countries Globoplay — 1 country WatchiT- 1 country
Disney+ - 1 country BIUTV - 1 country Viu =1 country
©2023 theWORLDMAPS Source: FlixPatrol

Fuente: FlixPatrol
Netflix sufrid6 menores costes por la huelga debido a la diversificacion de
produccion de peliculas. Otra ventaja que aporta producir contenido en el
extranjero es la posibilidad de ofrecer contenido local y nativo, més cercano a los
gustos de la audiencia en estos paises.
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La figura 3.8. nos muestra que los esfuerzos de Netflix en cuanto a la localizacion
de su contenido han surtido efecto ya que es la plataforma mas popular en Europa,
Latinoamérica, Corea del Sur y Oceania. Los datos de los Estados Unidos y Canada
pueden ser algo engafnosos ya que Amazon Prime no es solamente una suscripcion de
Streaming sino que aporta un abanico de servicios adicionales y Amazon no realiza un
desglose de uso de todos los servicios que tiene su servicio de suscripcion.

Figura 3.9. Izquierda: poster de El Juego del Calamar. una serie de Netflix producida en colaboracion
con estudios surcoreanos. Derecha: poster del Servidor del Pueblo, una serie producida por Kvartal 95,
una popular compafiia productora de cine de comedia en Ucrania. Los derechos de reproduccion de
muchas de sus peliculas fueron comprados por Netflix.

" :

_l;ﬁ

Eiﬂ_["m THE PEQ]‘E

A NETFLIX SERIES

Fuente: Netflix.com

Ambos ejemplos de la Figura 3.9. representan otras de las claves de la propuesta
de valor de Netflix el apoyo al contenido nativo como método de atraer suscriptores en
mercados nuevos, de la estructura de costes: producir en paises como Corea del Sur o
comprar derechos en Ucrania es mas barato que producir peliculas en los Estados Unidos
y de las asociaciones clave: alianzas estratégicas con empresas productoras de cine
surcoreanas para producir cine en el pais y cooperacion con empresas productoras en
paises como Ucrania para obtener derechos de peliculas y series nativas, populares entre
el publico de estos paises.

En resumen, podemos destacar las siguientes ventajas competitivas de Netflix:

e “’Headstart” o ventaja de inicio: ser el primero.

e Marcar tendencia, reaccionar rapidamente a los cambios del entorno y anticiparse
a cambios en el sector.

e Alianzas y cooperaciones clave.

e Politicas de reduccion de costes.

e Propuesta de valor mas atractiva que la de los competidores por la variedad, el
factor sorpresa de sus campafias de marketing y su apuesta por contenido
arriesgado.

e Mayor acercamiento al consumidor: clave en la suscripcion.
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3.3. CASO DE DISNEY +
3.3.1 Aparicién en el mercado

Tal y como se explico en el punto 3.1, la television ha sido la gran protagonista
del entretenimiento, alcanzando una época dorada durante los afios 90 y los 2000. En el
caso de The Walt Disney Company, la empresa matriz de la plataforma Disney+, su canal
estrella fue Disney Channel, un canal enfocado al publico infantil y adolescente, cuyo
principal competidor a nivel mundial era Nickelodeon en esos segmentos. Durante las
décadas de los 2000 y 2010 fueron considerados “las fabricas de estrellas’ por la enorme
influencia que han tenido ambos como punta de lanza para una gran cantidad de estrellas
de Hollywood.

Lo especial de The Walt Disney Company es que se trata de un enorme
conglomerado. Los canales de television, peliculas y series nunca supusieron la principal
vertiente de negocio para esta empresa. De forma similar al caso de Amazon, los canales
de television, las peliculas y series fueron el apoyo fundamental para el resto de las
actividades. Antes del coronavirus, en 2019, un 58% de sus ingresos provinieron de las
filiales que se dedican a vender productos como juguetes, eventos y los ingresos que
provinieron de sus propios parques de atracciones. Las peliculas y los servicios de
streaming supusieron apenas un 6% de sus ingresos (Runkevicius, 2020). En los Gltimos
afios este porcentaje ha crecido hasta un 18,47% en 2023 debido a que la empresa matriz
ha decidido apostar de lleno por las plataformas de suscripcion en vez de los canales de
television tradicionales, trasladando su contenido e inversion hacia Disney+, Hulu y
ESPN.

La maquina de ingresos de Disney no es claramente la de las peliculas o los
servicios de streaming, sino el efecto multiplicador que tienen. Las peliculas tradicionales
de Disney u otras marcas propiedad de la empresa matriz como Star Wars o Marvel
generan contenido de alto interés para el publico infantil, que atraen la atencion de los
mas pequefios que a su vez comienzan a demandar productos de Disney: juguetes,
mochilas, tazas y otro tipo de productos de la marca y también viajes a alguno de los
parques tematicos que tiene la empresa por todo el mundo. Los margenes en todos estos
productos son mucho madas altos que los margenes de beneficio aportados por las
plataformas de suscripcion, los cuales veremos mas adelante.
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Disney + aparece en el mercado en 2019, con la intencion de garantizarse uno de
los puestos en el podio de las plataformas de streaming. Esto fue a la vez una necesidad,
la audiencia de Disney Channel llevaba afios bajando y antes de lanzar Disney+, la
empresa matriz probd con pequefias plataformas piloto. El auge de las redes sociales y la
aparicion de plataformas con contenido infantil obligd a Disney a actuar rapido para
mantener su liderazgo. Su rival de época anterior, Nickelodeon, no se supo adaptar de la
misma forma en la que lo hizo Disney, siendo su servicio de streaming cambiado en
numerosas ocasiones, sin conseguir consolidar uno en particular, hasta el afio 2024 en el
cuél Paramount+ obtuvo los derechos para visualizar la mayor parte del contenido de
Nickelodeon. Ademas, Nickelodeon sufri6 varios escdndalos y muchos shows populares
fueron cancelados por falta de presupuesto, sufriendo su posicion competitiva.

Figura 3.10. Evolucion de la audiencia promedia de Disney Channel entre 2010
y 2023. Los puntos representan los programas emitidos mas relevantes como Shake It Up.
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Durante su lanzamiento Disney+ tuvo una serie de ventajas que no tuvieron otras
plataformas de suscripcion:
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e La compaiiia principal, The Walt Disney Company, es una veterana en el sector
del entretenimiento, habiendo producido centenares de peliculas para el publico
infantil y de tematica “para toda la familia’’. Comenzar con uno de los catalogos
cinematograficos mas variados y populares del mundo es una gran ventaja.

e En 2019, Disney compré 21st Century Fox, un gran conglomerado de medios de
entretenimiento estadounidense que incluia plataformas de suscripcion como
Hulu (centrado principalmente en reality shows y comedias) y National
Geographic (un legendario medio de comunicacion centrado en documentales)
entre muchos otros, aumentando los segmentos a los que podia llegar Disney +.
Ademas, Disney compré en 1996 la cadena ESPN, la principal cadena deportiva
de los Estados Unidos.

e Disney aportd sus propios estudios de produccion y su talento a la plataforma,
ademas de enormes flujos de inversion.

e Dos de las marcas mas importantes en el sector del entretenimiento son propiedad
de The Walt Disney Company: el universo Marvel y Star Wars. Ambas
representan un activo enorme para Disney+ ya que le otorga derechos exclusivos
para tenerlo en su plataforma y obtener royalties de aquellas compafiias que
quieran tener contenido de ambas marcas en sus plataformas. El poder de estas
marcas lo podemos ver en el hecho de que, en los afios 2022 y 2023, al menos
una de las peliculas de Marvel siempre ha aparecido de entre las cinco méas
taquilleras del afio.

Todo esto presagiaba un camino facil para que Disney disputase el puesto de
liderazgo a Netflix en nimero de suscriptores. Sin embargo, como veremos en el siguiente
apartado, esto no acab6 ocurriendo.

3.3.2. Oferta y modelo de negocio de Disney+

La oferta de Disney+ se divide en varias plataformas:

- Disney+: es la plataforma genérica lanzada en 2019 con el contenido original de
Disney, centrada en el contenido “para toda la familia”.

- Disney+ Hotstar: la plataforma de contenido streaming de suscripcion que
inicialmente formo parte de Star India e incluye deportes y series de la India y del
Sudeste Asiatico. Esta plataforma esta disponible en paises como la India, Tailandia o
Indonesia.

- Disney Bundle: en esta seccion se encuentran los paquetes que incluyen acceso a
varias plataformas adquiridas por Disney como Hulu y ESPN+.

La apuesta por la India como uno de sus principales mercados (Disney+ Hotstar
lleg6 a tener mas de 61 millones de suscriptores) pudo ser un error, debido a la volatilidad
y la alta competitividad de este mercado. Disney+ Hotstar hoy cuenta con unos 39
millones de suscriptores, muy por debajo de sus méximos. Una de las principales causas
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fue la pérdida de la licencia de la transmision de la principal liga de cricket del pais, el
deporte mas popular en el pais mas poblado del mundo (Economic Times Online, 2023).

A pesar de que fuera de la India, Disney+ gand 800.000 suscriptores nuevos, los
malos resultados de Disney+ Hotstar arrastraron los datos de suscriptores de la compaiiia.

Ademas, Disney+ Hotstar arrastra un nivel de rentabilidad por suscriptor muy
bajo: apenas 70 centavos de dolar mensual en rentabilidad por cada suscriptor, frente a
6,6 dolares de Disney+ (The Walt Disney Company, 2024). Esto, entre otras cosas, es
debido a la fuerte competencia de productoras y canales nacionales en el pais, ademas de
su poder adquisitivo relativamente bajo.

Star India, la division de Disney en India, que incluye Disney+ Hotstar junto con
estudios propios de Disney en ese pais, ha obtenido pérdidas en 2023 y en 2024 (The Walt
Disney Company, 2024).

a) Propuesta de valor

A pesar de la enorme inversion en contenido, el unico segmento donde Disney +
claramente domina es el segmento de contenido infantil y “para toda la familia”, a pesar
de los numerosos intentos de diversificacion.

ESPN+ por ejemplo, su plataforma de suscripcion incluida en el “bundle” o
paquete conjunto con Disney +, no atrae el nimero esperado de suscriptores por la fuerte
competencia de otros servicios de suscripcion similares y la preferencia de ver el deporte
en directo en los canales de television tradicionales frente a las plataformas de
suscripcion, como hemos visto al inicio del capitulo 3.

Hulu, la filial que tuvo cierto éxito en el pasado con reality shows como The
Kardashians, lleva afios sin producir grandes €xitos o blockbusters, arrastrandose a la
irrelevancia. La plataforma lleva un tiempo estancada, de ello la necesidad de crear una
suscripcion unica con Disney+ o’ bundle’.

La propuesta de valor de Disney +, la plataforma estrella de The Walt Disney
Company, yace en su catdlogo historico y en su capacidad de producir contenido de
calidad propio sin necesidad de pagar licencias a otros productores de contenido y su
poder de marca. Disney+ al formar parte de un enorme conglomerado, tiene un efecto
multiplicador que ya hemos comentado.

El contenido tinico de las numerosas marcas de Disney junto con Marvel y Star
Wars representan un catalogo muy poderoso y competitivo con el que Disney+ ha podido
lanzarse en 2019 con mucho éxito inicial, creciendo mucho mas rapido que cualquier otro
competidor, superando los 100 millones de suscriptores con una velocidad inesperada.

Pero igual que las ventajas de ser una gran empresa han propulsado a la plataforma
en un comienzo, la lentitud de tomar decisiones y la falta de creatividad y nuevas ideas
lastran la plataforma. La marca propia de Disney lleva un tiempo sin producir peliculas
nuevas que hayan estado en el top de las mas taquilleras, traduciéndose en una peor
propuesta de valor para el cliente una vez este contenido llegue a Disney+. La gran
mayoria del contenido producido por la compaiia principal son remakes de peliculas
originales sin aportar nuevos géneros o ideas como si lo hace Netflix, lastrando una
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propuesta de valor que en un principio es mas que capaz de competir con Netflix, incluso
fuera del segmento tradicional de Disney (Engkilterra, 2019).

b) Fuente de ingresos

Al igual que Netflix en sus comienzos, en la etapa de introduccion de la empresa
en el mercado, Disney + aposto por tener un tipo de suscripcion basado en la tarifa plana
que luego paso a la tarifa por tramos. Esta estrategia es consistente con la trayectoria de
las fases de la empresa, una vez ésta madura y el crecimiento de los suscriptores baja.
Para pasar a rentabilidades mas altas hay que apostar por una mezcla entre segmentacion
y subida de precios.

Figura 3.11. Evolucién de los planes de suscripcion de Disney+ y sus precios como
proveedor directo sin intermediarios desde el 2020 en los Estados Unidos.

ANOS 2020 2022 2024
BASIC CON ANUNCIOS | NO EXISTIA 7,99% 7,99%
PREMIUM 7,99% 10,99% 13,99%

BUNDLE (DISNEY+
PLAN CON HULU Y ESPN) NO EXISTIA 8,99$ 9,99$-24,99%
Fuente: elaboracion propia con datos tomados de https://www.disneyplus.com/es-es.

Los ingresos por publicidad han empezado a ser una parte cada vez mas relevante,
igual que en Netflix, pero estan ligados a la suscripcion basica con anuncios. Esta partida
supuso unos 900 millones de euros en ingresos para esta filial.

Lo que diferencia en este aspecto a Netflix y Disney + es la mayor flexibilidad de
Disney en cuanto a los precios ya que sigue ofreciendo la posibilidad de pago anual,
ahorrando el cliente 2 meses pagando de esta forma. Ademas, a diferencia de Netflix,
Disney si tiene més acuerdos de colaboracion para ofrecer conjuntamente sus servicios
con los planes de Internet y movil en los EE.UU., con precios mas econdmicos.

Sin embargo, estas subidas de precio ocasionaron una pérdida de suscriptores en
el ano 2023 ya que una de las ventajas mas claras de Disney+ sobre Netflix era
precisamente su precio mas econdomico. A pesar de estas subidas, el numero de
suscriptores de Disney + ha ido recuperandose, sumando mas de 7 millones de nuevos
suscriptores en el primer trimestre de 2024 (Roth, 2024).

Como nota, cabe destacar que la dependencia de Netflix de su division de
suscripcion es casi total, ya que el 90% de los ingresos de Netflix provienen de dicha
suscripcion. En el caso de The Walt Disney Company en su totalidad, las suscripciones
solo representan un 20% de sus ingresos totales. Por tanto, el fracaso de Disney+ no
llevaria a la quiebra de Disney. Ademads, esto muestra que Disney puede financiar
cualquier pérdida de ingresos en su division de streaming con sus ingresos de otras filiales
sin que afecte gravemente a la estabilidad financiera de la empresa (The Walt Disney
Company, 2023).
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c) Asociaciones clave

Disney no tiene unas asociaciones tan extendidas como Netflix, entre otras

razones porque al formar parte de un conglomerado tan variado y extenso, Disney+ como
plataforma no ha necesitado el apoyo de empresas externas para crecer como si lo ha
hecho Netflix. Veremos algunos ejemplos:

Proveedores de telecomunicaciones: igual que con Netflix, Disney + es ofrecido
dentro de los paquetes de los principales proveedores de internet y television forjando
alianzas y expandiendo sus canales distribucion.

Celebridades: muchas de las principales celebridades a nivel mundial se hicieron
con su puesto en la lista de los mas famosos gracias a Disney. Ademas, Disney es una
compaiiia que colabora con celebridades para sus peliculas de una forma mucho mas
continua y frecuente que Netflix.

Otras filiales de Disney: su apoyo ha sido esencial en el exitoso lanzamiento del
programa. La aportacion de filiales como Pixar, Marvel o Star Wars han sido
esenciales para empoderar el catdlogo y la posicion competitiva de Disney+. Por otro
lado, la propia plataforma realiza muchas de las funciones de su antecesor, Disney
Channel, atrayendo espectadores y consumidores al universo Disney.

d) Estructura de costes

Se podria afirmar que la estructura de costes de Disney se encuentra en una etapa

similar a la que tuvo Netflix antes de los recortes y ajustes de costes. La filial Disney+
gasta cada vez mas en creacion de contenido.

Figura 3.12. Evolucion de los costes mensuales en produccion y programacion de
Disney+ entre diciembre de 2019 y julio de 2022.

Disney+s Rising Programming
and Production Costs

Since its November 2019 launch, Disney’s flagship streamer
has invested heavily in original and exclusive content

$1.4B

In August, Disney pledged to
maintain its content spending level at
$1o8 | its streamers for the next few years. m— (0

$772M
|

$900M $352M $515M
$974M

$600M
$219M $654M
$300M $490M
. ! : : - : : - ! ! :
Dec. March June Oct. Jan. April July Oct. Jan. April July
2019 2020 2020 2020 2021 2021 2021 2021 2022 2022 2022
//()////I/’/H(‘)Q{/ Source: Company filings
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Fuente: Disney’s Financial Statements creado por The Hollywood Reporter y tomado de
https://www.hollywoodreporter.com/business/business-news/disneys-price-hikes-usher-in-era-of-the-not-
so-cheap-ad-tier-1235200218/

3.3 ANALISIS COMPARATIVO ENTRE NETFLIX Y DISNEY+ Y
PERSPECTIVA FUTURA

Podriamos concluir este analisis con la diferenciacion y perspectiva futura de
ambas empresas. Netflix ha partido siempre con ventaja por ser el primero y el lider en la
innovacion. La empresa, en parte forzada por su dependencia completa de la suscripcion
y del streaming, necesita innovar y ser la mejor en marketing y retencion de consumidores
para seguir siendo una empresa rentable y sobrevivir. Disney + no ha sido forzada de esta
forma por el ambiente y ha adoptado estrategias tradicionales que no han funcionado tan
bien en el sector.

La rigidez de The Walt Disney Company y los problemas de creatividad no han
ayudado al caso de Disney+. Ademas, el contenido de una de sus marcas mas relevantes,
Marvel esta sujeto a la licencia de Sony, una compainia rival que hasta hace poco producia
la mayoria de las peliculas de la marca Marvel. Esto supone la imposibilidad por parte de
Disney de tener muchas de sus peliculas en el catdlogo de Disney+.

Figura 3.13 Tabla comparativa de las principales magnitudes de interés de Netflix y
Disney +.

NETFLIX

Ano de aparicidon como 2007 2019
plataforma de streaming
Numero de suscriptores a 270.000.000 (Netflix,2024) 153.600.000 (Statista,2024)
nivel mundial en 2024

Incremento absoluto del +30.000.000 (Associated Press, - 8.200.000

numero de suscriptores en | 2023)

2023

Enfoque de la estrategia Cola larga (mucho contenido Centrada en los blockbusters

de negocio con pocas ventas cada producto) | y las peliculas mas
taquilleras

Beneficio neto en Q4 937,8 millones de USD (Netflix | 47 millones de USD

2023 Investors, 2024) (Associated Press, 2023)

Ingreso medio mensual 16,28% (Netflix Investors, 2024) | 88 (The Walt Disney

por suscriptor en el Company, 2024)

mercado mas rentable

(Norteamérica)

Fuente: elaboracion propia.

La guerra de precios o las “streaming wars” no descabezaron a Netflix, a pesar de
que Disney + mantuvo el liderazgo en precios, debido a los altos costes de contenido que
no permitian a esta division de Disney hasta hace relativamente poco obtener beneficios.
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Netflix se centrd en los mercados mas ricos, diversificoO su contenido a
muchisimos segmentos y se adaptdé a los gustos de otras nacionalidades y grupos
demograficos, ddndole una percepcion de valor mucho mas alta, frente a Disney + que en
un principio se centrd en sus segmentos tradicionales sin expandir de una forma tan clara
la variedad de contenido.

Disney + mantiene una ventaja clara en el contenido para toda la familia y el
contenido infantil ya que es su especialidad desde hace casi un siglo. Pero su dependencia
exclusiva de los blockbusters o las peliculas més taquilleras para generar atencion e
interés es problematica debido a que en la suscripcion se necesita de muchos segmentos
para triunfar, funcionando mejor el modelo de la larga cola.

En cuanto a las perspectivas futuras, podemos decir que Disney + parece ir bien
encaminado, la filial ha obtenido beneficios por primera vez desde su creacion en el
primer trimestre de 2024, las subidas de precios han recortado la diferencia en la
rentabilidad por suscriptor y, a pesar del claro liderazgo de Netflix, Disney + seguira
siendo un contrincante muy bien posicionado en esta industria.

Ademéds, Disney + tiene una ventaja sobre Netflix: la dependencia menor de su
empresa matriz de las suscripciones. The Walt Disney Company tiene una diversificacion
de ingresos muy alta y esto le permite financiar las filiales que generen pérdidas y su
apuesta por la suscripcion y el streaming parece muy fuerte. Si Disney + puede lograr
recuperar el liderazgo en sus mercados asiaticos, el primer puesto de Netflix entre las
plataformas de streaming puede quedar de nuevo en entredicho.

Netflix sigue teniendo ventajas provenientes de su espiritu y cultura empresarial:
la apuesta por contenido mas creativo, innovador y arriesgado, ademas de no tener miedo
de romper con declaraciones pasadas (como ocurrié con los anuncios de publicidad los
cuales fueron un cambio disruptivo en el sector adoptado por el resto de las empresas)
frente a la cultura empresarial de Disney que podriamos calificar con la frase inglesa de
“playing it safe””: sacar contenido muy clasico, con menor dosis de creatividad que
anteriormente, seguir con las sagas ya creadas o realizar recreaciones modernas de
peliculas antiguas frente a sacar nuevas ideas atractivas. Esa mentalidad es una de las
grandes diferencias entre ambas empresas: una mantiene el espiritu de start-up, la otra
mantiene la cultura empresarial y el pensamiento de una empresa ya asentada.

46



ARTUR ToprcHII TOPCHII

CAPITULO 4
CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo ha sido desde el primer momento analizar a fondo la
suscripcion como fuente de ingresos de un modelo de negocio, sus tipos, su correcta
delimitacion frente a otras alternativas cercanas y presentar una imagen mas fiel de esta
estrategia de fuente de ingresos que la que presentan muchos titulares, a veces
sensacionalistas, provenientes de los medios de comunicacion.

En la primera parte de este trabajo hemos comenzado con la explicacion del
modelo de negocio y su lienzo correspondiente. Sus nueve modulos interconectados
comprenden la base sobre la que asentar el negocio de cualquier empresa. La suscripcion
en un principio podria parecer limitada a solo uno de los mddulos, la fuente de ingresos,
pero, como hemos visto, un cambio en las fuentes de ingresos y en particular a las cuotas
de suscripcion, cambia por completo el resto de los modulos. La propuesta de valor, el
corazon del modelo de negocio cambia para centrarse en caracteristicas que
proporcionaran un valor constante a largo plazo al cliente para que este continue pagando
la cuota de suscripcion.

Empresas como Costco que han realizado enormes esfuerzos en mantener esa
dindmica proveyendo a sus clientes con todo un abanico de servicios adicionales que
proporcionan margenes muy escasos para la empresa matriz, demuestran que lo que a
primera vista parece un cambio muy pequefio, acaba siendo una enorme inversion en
adaptar todos los mddulos al principal objetivo de la empresa: mantener la lealtad de sus
clientes para que estos renueven su suscripcion.

La suscripcidn es una tendencia que crece a un ritmo vertiginoso. Junto a ella se
han desarrollado las otras dos alternativas cercanas: el pago a plazos, que se ha
popularizado atin mas si cabe tras la Gran Recesion de 2008 y la membresia, una especie
de suscripcion que avanza mas en la relacion con el cliente, creando una comunidad
exclusiva. A medida que crece la competitividad y la importancia de la marca personal de
la empresa, nos vamos a encontrar con cada vez mas empresas que mezclen partes de la
estrategia de suscripcion con partes de la estrategia de clubes de miembros.

Como hemos ido descubriendo, no es una estrategia de fuentes de ingresos
universal, sino un método interesante que, si se lleva a cabo correctamente, puede tener
mucho éxito, pero en la mayoria de las ocasiones su éxito estd condicionado a su
subordinacion a una fuente de ingresos mayor, como ocurre en el caso de Amazon.
Amazon Prime es considerado como un apoyo indispensable en la estrategia de Amazon,
pero por si solo, junto con las demas suscripciones de la compaifiia, apenas aporta un 7%
de los ingresos, con una rentabilidad baja.

Esto muestra la gran debilidad de la suscripcion como fuente de ingresos unica.
Podemos verlo en la llamada “ventaja de ser el primero” que aparece en una estrategia de
océano azul que han llevado a cabo muchas empresas de suscripcion. Netflix, uno de los
protagonistas de este trabajo, tuvo esta ventaja durante muchos afios y a pesar de tenerla
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y aprovecharla, la empresa apostara por la diversificacion de sus fuentes de ingresos,
dejando de comunicar el nimero de suscriptores que tiene la plataforma en un futuro muy
proximo como sefial de dicho cambio. Spotify, que tuvo esta ventaja, nunca pudo
aprovecharse de ella y acaba siendo una empresa muy poco rentable, a pesar de su apuesta
por la diversificacion de contenido y en general haber sido la empresa protagonista en
facilitar el acceso a la musica y contenido de audio a todos los publicos.

Esto muestra como la suscripcion y la propuesta de valor que necesita cambia por
completo el modelo y cdmo solo unas pocas empresas en cada sector podran adaptarse lo
suficiente para sacarle el maximo provecho.

Incluso Netflix, una compaiia exitosa, ha necesitado de mas de una década de
financiacion constante para compensar sus flujos de caja negativos y llegar a su posicion
actual. Esto ha requerido de una enorme confianza en la empresa por parte de inversores
e instituciones financieras. Muy pocas empresas en el mundo de los negocios pueden
obtener semejante confianza. La empresa seguirda necesitando de una innovacion
constante y una estrategia de diversificacion de fuentes de ingresos junto con el
mantenimiento de una alta percepcion de valor por parte de los clientes para seguir por el
buen camino.

Disney+, por otro lado, al depender su empresa matriz en una medida mucho
menor de las suscripciones, tiene ventaja sobre esta situacion, buscando incluir la
suscripcion como una fuente de ingresos mas en su cartera para ayudar a la retencion de
consumidores y aumentar los indices de rentabilidad en el resto de sus filiales. A pesar de
varios errores y pérdidas iniciales, Disney+ seguird siendo un gran jugador entre las
plataformas de streaming. En términos de audiencia y suscriptores, Disney+ ha crecido
muy rapido en muy poco tiempo, creciendo a un ritmo mas rapido que Netflix en sus
primeros afios, adelantdndose a la clara decadencia de sus canales de television como
Disney Channel. El tiempo dira si Disney+ podra asentarse y seguir creciendo, pero, en
cualquier caso, como hemos analizado, debera arriesgar mas y adaptarse mejor a los
gustos de los consumidores.

Cabe destacar que la suscripcion puede resultar muy util para ayudar a aumentar
otras fuentes de ingresos. La suscripcion requiere de una atencion constante a los gustos
de los clientes y genera una conexion que puede crear un efecto multiplicador muy
poderoso. La fidelizacion que se genera con la suscripcion es una herramienta muy
potente, ayudada por los cambios econdmicos, financieros y también de gustos y
tendencias de los propios consumidores como hemos visto en el marco tedrico.

Sin embargo, si la empresa decide usar la suscripcion como unica o la principal
fuente de ingresos, se puede encontrar con muchos problemas como hemos visto en el
caso de Spotify. En ese caso, habria que elegir un sector que ya parte con altas
rentabilidades y que se encuentra en la etapa de crecimiento para asegurarse una base
solida para empezar la empresa.

Como vimos en los primeros capitulos, la aparicion de esta estrategia esta ligada
al ahorro percibido por el consumidor, en el momento en el que esa percepcion
desaparece, la empresa presentara dificultades para seguir adelante. Netflix y Disney+
como plataformas deben de entender que las subidas de precios y la aparicion de la
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publicidad, que presentan incomodidades a los clientes, deben ser compensadas con
mejor contenido. Incluso en ese caso, esta estrategia presenta un riesgo muy claro
asociado con la dificil tarea que tienen las empresas de suscripcion: combinar precios
competitivos para no ahuyentar clientes, afiadir contenido, nuevos productos y/o servicios
y a la vez superar los altos costes fijos para llegar a la rentabilidad.

Como idea final, el objetivo de este trabajo es poner sobre la mesa una vision
alternativa de esta fuente de ingresos recurrente, frente al sensacionalismo y la aplicacion
de la suscripcién en todos los sectores y ambientes, una vision en la cual la suscripcion
es un método que puede llegar a ser muy exitoso, pero solamente en aquellos sectores que
ya presentan altas rentabilidades y en situaciones donde el consumidor pueda percibir un
ahorro sustancial sin perder la percepcion de valor. En el momento en el cual el
consumidor deje de percibir que las ventajas del servicio de suscripcion sean lo
suficientemente valiosas como para seguir adelante, la empresa comenzard a perder
ingresos de una forma muy veloz.

En cuanto a las perspectivas de futuro, la suscripcion se enfrenta a dos
contracorrientes. Por un lado, la baja rentabilidad de la cuota de suscripcion, la alta
inversion y la facilidad con la que el cliente puede darse de baja presentan las “nubes
oscuras’ del modelo, pero, por el otro lado, la insistencia de muchas empresas en adoptar
este modelo, la irrupcion de startups y las facilidades que ofrecen las plataformas de
suscripcion han surtido efecto en el sentimiento de los consumidores. Un tercio de los
estadounidenses perciben las suscripciones como algo esencial en su dia a dia. Las
suscripciones representan hasta un 20% de los gastos no esenciales de la generacion Z
estadounidense (National Research Group, 2022). En Espana, por su lado, méas del 54%
de los espafioles pagan cuotas de suscripcion a entre 2 y 4 de plataformas de streaming,
mas incluso que la media europea (Oliver Wyman Espana, 2023). Esto, junto con la
enorme expansion de la suscripcion a todos los sectores imaginables, nos dice que la
suscripcion esta aqui para quedarse y esta en las manos de las diferentes empresas saber
usarla para alcanzar el éxito.

Espero que este trabajo haya sido de agrado del lector y que sirva de ayuda para
aquellos que desean usar esta estrategia en su negocio o simplemente se interesen por esta
alternativa de fuentes de ingresos como gran tendencia en el mundo de los negocios.
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