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ÍN DI CE

Si nop sis
Por ta di lla
De di ca to ria
No ta del au tor

1. Contra las epi fa nías
2. «Eso nun ca fun cio na rá»
3. Por fa vor, se ñor car te ro
4. Reu nir a la ban da
5. «En sé ña me la pas ta»
6. Qué se sien te al in gre sar un che que de ca si dos mi llo nes

de dó la res
7. Ca si fui mos Ci ne ma Cen ter
8. Pre pa ra dos pa ra el lan za mien to
9. Un día de la vi da pos lan za mien to
10. Los «días del al ción»
11. Dos cen ta vos por Bi ll Clin ton
12. «Es toy per dien do la fe en ti»
13. Al otro la do de las mon ta ñas
14. Na die sa be na da
15. Nos aho gá ba mos en nues tro pro pio éxi to
16. Cri sis
17. Nos apre ta mos el cin tu rón
18. Sali da a bol sa

Epí lo go. Las re glas de Ran dol ph pa ra al can zar el éxi to
Agra de ci mien tos
No tas
Cré di tos
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Gra cias por ad qui rir es te eBook

Vi si ta Pla ne ta de li bros.com y des- 
cu bre una

nue va for ma de dis fru tar de la lec- 
tu ra

¡Re gís tra te y ac ce de a con te ni dos

ex clu si vos!

Pri me ros ca pí tu los

Frag men tos de pr óxi mas pu bli ca cio nes
Clubs de lec tu ra con los au to res

Con cur sos, sor teos y pro mo cio nes
Par ti ci pa en pre sen ta cio nes de li bros

Com par te tu opi nión en la fi cha del li bro

y en nues tras re des so cia les:
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Ex plo ra          Des cu bre          Com par te
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SI NOP SIS

En el año 2000, Marc Ran dol ph y Reed Has tings pa sa ban
por uno de sus peo res mo men tos per so na les. La em pre sa
en la que ha bían in ver ti do to dos sus aho rros, es fuer zos y
dos años de tra ba jo es ta ba a pun to de nau fra gar. Su idea
de crear una em pre sa de al qui ler de DVD por co rreo sin
mul tas por re tor nos tar díos, a pe sar de su éxi to mo de ra do,
se de mos tra ba in ca paz de dar be ne fi cios. To ma ron en ton- 
ces me di das des es pe ra das.

Via ja ron a Da llas pa ra ofre cér se la a su ma yor com pe ti- 
dor, Blo ck bus ter, por 50 mi llo nes de dó la res. La res pues ta
fue ta jan te: «Lar gaos».

Hoy Ne tflix tie ne un va lor de 150.000 mi llo nes de dó la- 
res y Blo ck bus ter…, en fin, es tá don de es tá.

To man do su pro pia his to ria co mo ejem plo, Ran dol ph
nos des cu bre el ca mino al éxi to par tien do de una idea fun- 
da men tal: na die sa be na da.
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Marc Ran dol ph

ESO NUN CA FUN CIO NA RÁ
El na ci mien to de Ne tflix y el po der
de las gran des ideas

Tra duc ción de An na Va lor
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Pa ra Lo rra i ne, la que pen só que nun ca fun cio na ría. Aun que
no creís te en la idea, yo sa bía que siem pre cree rías en mí.

Te quie ro.
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NO TA DEL AU TOR

Es te es un li bro de me mo rias, no un do cu men tal. Se ba sa
en mis re cuer dos de unos acon te ci mien tos que tu vie ron lu- 
gar ha ce vein te años, por lo que la ma yo ría de las con ver- 
sacio nes que apa re cen aquí son re cons truc cio nes. Lo que
me im por ta ba al es cri bir era re tra tar las per so na li da des del
equi po fun da dor de Ne tflix con la ma yor vi ve za y exac ti tud
po si bles. Que ría mos trar las tal co mo eran, cap tar la at mós- 
fe ra de aquel mo men to y, so bre to do, que ría plas mar a qué
nos en fren tá ba mos en Ne tflix y có mo, de al gu na ma ne ra, a
pe sar de te ner lo to do en contra, lo gra mos el éxi to.
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1

CONTRA LAS EPI FA NÍAS
(Ene ro de 1997: quin ce me ses an tes del lan za mien to)

Lle go tar de, co mo de cos tum bre. So lo ten go que con du cir
tres mi nu tos has ta el apar ca mien to en el que me en cuen tro
con Reed Has tings pa ra com par tir co che de ca mino al tra- 
ba jo, pe ro, cuan do tu hi jo te vo mi ta en ci ma du ran te el des- 
ayuno y no en cuen tras las lla ves, y llue ve y te das cuen ta en
el úl ti mo mo men to de que no tie nes su fi cien te ga so li na en
el co che pa ra cru zar las mon ta ñas de San ta Cruz y lle gar a
Sunn y va le, lle gar a la ho ra acor da da se con vier te en una
odi sea.

Reed di ri ge una em pre sa lla ma da Pu re Atria que crea
he rra mien tas de de sa rro llo de so ftwa re y que, ha ce po co,
com pró una start-up que yo ayu dé a fun dar, In te gri ty QA.
Des pués de com prar nues tra em pre sa, Reed me man tu vo
co mo di rec tor de ma rke ting cor po ra ti vo. Nos tur na mos pa- 
ra ir en co che al tra ba jo.

So le mos lle gar a la ofi ci na a tiem po, pe ro la for ma de
lle gar cam bia se gún quién con duz ca. Cuan do le to ca a
Reed, sali mos a la ho ra en un To yo ta Ava lon im po lu to. Res- 
pe ta mos los lí mi tes de ve lo ci dad. A ve ces lle va mos con- 
duc tor, un cha val de Stan ford al que se le ha or de na do que
con duz ca por las cur vas si nuo sas y mon ta ño sas de la au to- 
vía 17 con cui da do y pre ci sión.

—Con du ce co mo si lle va ras una ta za lle na de ca fé en el
sal pi ca de ro —ha bía oí do a Reed de cir le. Y el po bre chi co
con du ce así.
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¿Y yo? Yo ten go un Vol vo he cho pol vo con dos si lli tas
pa ra ni ños en los asien tos de atrás. Una des crip ción ama ble
de mi for ma de con du cir se ría «im pa cien te», aun que, qui zá,
«agre si va» es más pre ci sa. Co jo las cur vas rá pi do y, cuan do
me emo ciono por al go, aún voy más de pri sa.

Hoy me to ca con du cir a mí. Cuan do en tro en el apar ca- 
mien to, Reed ya me es tá es pe ran do, acu rru ca do de ba jo de
un pa ra guas, apo ya do en su co che. Pa re ce mo les to.

—Lle gas tar de —di ce mien tras sa cu de el pa ra guas y
en tra en el co che. Tie ne que apar tar una la ta de Co ca-Co la
Li ght es tru ja da y dos pa que tes de pa ña les del asien to del
co pi lo to, los ti ra en los asien tos tra se ros—. Ha brá un trá fi co
te rri ble con tan ta llu via.

Y así es. Ha ha bi do un ac ci den te en la cur va de Lau rel y
hay un trái ler pa ra do en el pun to más al to de la ca rre te ra. Y,
ade más, el tí pi co trá fi co de Si li con Va lley: pro gra ma do res y
eje cu ti vos ha cien do lar gas co las, co mo hor mi gas que vuel- 
ven al hor mi gue ro.

—Va le —di go—, pe ro he te ni do una idea nue va: ba tes
de béis bol per so na li za dos. To tal men te úni cos y ex clu si vos.
Los usua rios re lle na rían un cues tio na rio por in ter net y no so- 
tros usa ría mos una fre sa do ra con tro la da por or de na dor pa- 
ra crear un ba te que se adap ta ra per fec ta men te a sus ca- 
rac te rís ti cas, tan to en lon gi tud co mo en gro sor del man go y
de la ma za. Ca da uno se ría di fe ren te. O no. Si al guien qui- 
sie ra una re crea ción exac ta del ba te de Hank Aa ron, 1 tam- 
bién po dría mos ha cer lo.

Reed se que da inex pre si vo. Es un ges to que co noz co
bien. A un ob ser va dor ex terno le pa re ce ría que, sim ple- 
men te, es tá mi ran do a tra vés del pa ra bri sas su cio las se cuo- 
yas que pa san zum ban do o el Su ba ru de de lan te, que va
qui zá de ma sia do len to, pe ro yo sé qué hay de trás de esa
mi ra da: una eva lua ción a to da ve lo ci dad de los pros y los
contras, un aná li sis tre pi dan te de cos tes y be ne fi cios, un
mo de lo pre dic ti vo ca si ins tan tá neo de los po si bles ries gos
y de la ca pa ci dad de cre ci mien to de la idea.
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Pa san cin co se gun dos, lue go diez y quin ce. Des pués de
unos trein ta se gun dos, se vuel ve ha cia mí y me di ce:

—Eso nun ca fun cio na rá.
Lle va mos unas se ma nas con es to. Reed ha es ta do ha- 

cien do ho ras ex tras pa ra ce rrar una fu sión de em pre sas que
nos de ja rá a am bos sin tra ba jo y, cuan do se ha yan cal ma do
las aguas, yo quie ro fun dar mi pro pia em pre sa. To dos los
días, en el co che, le plan teo ideas de ne go cio. In ten to con- 
ven cer le de que se una a mí co mo ase sor o co mo in ver sor y
veo que tie ne cu rio si dad. Dar me su opi nión no le su po ne
nin gún pro ble ma. Sa be re co no cer una bue na idea cuan do
la ve. Y tam bién sa be re co no cer una ma la idea cuan do la
oye.

Y, en ge ne ral, las ideas que le plan teo de ca mino al tra- 
ba jo son ma las. Reed des car ta es ta igual que ha he cho con
las de más. No es prác ti ca. No es ori gi nal. Nun ca fun cio na- 
rá.

—Ade más, el béis bol ca da vez es me nos po pu lar en tre
la gen te jo ven —di ce cuan do nos pa ra mos de trás de un
vol que te lleno de are na. La are na va a San Jo sé, don de
aca ba rá for man do par te del hor mi gón pa ra las ca rre te ras y
los edi fi cios del flo re cien te Si li con Va lley—. No hay que
em pe zar de pen dien do de una ba se de usua rios que ya es tá
en de c li ve.

—Te equi vo cas —le di go, y le ex pli co por qué. Yo tam- 
bién he he cho mis ave ri gua cio nes y co noz co las ci fras de
las ven tas de ma te rial de por ti vo. He in ves ti ga do so bre la
pro duc ción de los ba tes de béis bol, so bre cuán to cues ta la
ma te ria pri ma y lo ca ro que es com prar y ha cer fun cio nar
una fre sa do ra. Y, va le, sí, pue de que ten ga una co ne xión
per so nal con es ta idea: mi hi jo ma yor aca ba de ter mi nar su
pri me ra tem po ra da en la li ga in fan til.

Reed tie ne una res pues ta pa ra to dos y ca da uno de mis
ar gu men tos. Es ana lí ti co, ra cio nal y no pier de el tiem po
con for ma li da des. Yo tam po co. Le van ta mos la voz, pe ro no
es ta mos en fa da dos. Es una dis cu sión, pe ro es una dis cu- 
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sión pro duc ti va. Los dos en ten de mos al otro. Los dos sa be- 
mos que el otro opon drá una re sis ten cia fir me e in fle xi ble.

—Tu ape go a es ta idea no es del to do ra cio nal —me di- 
ce, y yo ca si suel to una car ca ja da. A sus es pal das, he oí do a
la gen te com pa rar lo con Spo ck. No creo que pa ra ellos sea
un hala go, pe ro de be ría ser lo. En Star Tre ck, Spo ck ca si
siem pre tie ne ra zón. Y Reed tam bién tie ne ra zón ca si siem- 
pre. Si pien sa que al go no fun cio na rá, lo más pro ba ble es
que no fun cio ne.

Co no cí a Reed en un via je en avión en el que íba mos
de una pun ta a la otra del país, de San Fran cis co a Bos ton.
Reed aca ba ba de com prar mi em pre sa, pe ro, has ta en ton- 
ces, no ha bía mos pa sa do tiem po jun tos y so los. Yo es ta ba
sen ta do en la puer ta de em bar que, es pe ran do pa ra su bir al
avión, le yen do un ar chi va dor con ma te ria les so bre de tec to- 
res de fu ga de me mo ria y ges tión de ver sio nes de so ftwa re
. Sen tí unos gol pe ci tos en el hom bro. Era Reed.

—¿Dón de te sien tas? —me pre gun tó mi ran do con el
ce ño frun ci do el bi lle te que yo lle va ba im pre so.

Cuan do se lo di je, me co gió el bi lle te, se fue al mos tra- 
dor e hi zo que me su bie ran a pri me ra cla se.

«Qué ama ble —pen sé—. Po dré leer, re la jar me un po co
y pue de que has ta echar una ca be za di ta».

Aque lla fue mi pri me ra lec ción so bre Reed. Cuan do
vino la aza fa ta, él re cha zó con un ges to de la ma no las mi- 
mo sas gra tis que nos ofre cía, gi ró el cuer po no ven ta gra- 
dos y cla vó los ojos en los míos. Y, du ran te las si guien tes
cin co ho ras y me dia, me hi zo un re su men exhaus ti vo de la
si tua ción de nues tra em pre sa sin ape nas pa rar se a be ber un
sor bo de agua con gas. Yo prác ti ca men te no pu de de cir ni
pío, pe ro no me im por tó. Era uno de los aná li sis em pre sa- 
ria les más bri llan tes que ja más ha bía oí do, era co mo es tar
co nec ta do a un su pe ror de na dor.

Ya no es ta mos en pri me ra cla se. Aho ra va mos en un
Vol vo al que no le ven dría mal un la va do, pe ro yo si go pen- 
san do que la men te de Reed es fas ci nan te, y su ac ti tud, re- 
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vi ta li zan te. Le es toy agra de ci do por sus con se jos, por la
con sul to ría gra tui ta que me lle vo en es tos tra yec tos de ida
y vuel ta a Si li con Va lley por las mon ta ñas. Por azar, he aca- 
ba do tra ba jan do en la mis ma em pre sa —y vi vien do en la
mis ma ciu dad— que al guien que en tien de mi pun to de vis- 
ta y pue de pres tar me una va lio sa ayu da, por no ha blar del
aho rro de ga so li na. Sin em bar go, si gue sien do frus tran te
te ner que es cu char que una idea que me he pa sa do una
se ma na in ves ti gan do es com ple ta men te in via ble. Una par te
de mí em pie za a pre gun tar se si to das mis ideas de ne go cio
es tán cons trui das so bre una ba se tan ines ta ble y po co só li- 
da co mo la are na que lle va el vol que te que te ne mos de lan- 
te.

Ese vol que te, por cier to, si gue yen do por el ca rril iz- 
quier do y se mue ve con len ti tud, crean do un atas co de trás
de él. Me sien to frus tra do. Le pon go las lar gas. El con duc- 
tor me mi ra por el re tro vi sor y no reac cio na. Yo re fun fu ño
unas cuan tas obs ce ni da des irra cio na les.

—Tie nes que re la jar te —di ce Reed se ña lan do el trá fi co
que te ne mos de lan te. Ya me ha di cho (dos ve ces) que la
cos tum bre que ten go de ir cam bian do de ca rril cons tante- 
men te es, en úl ti ma ins tan cia, contra pro du cen te e ine fi cien- 
te. Mi for ma de con du cir lo po ne en fer mo y no so lo en sen- 
ti do me ta fó ri co—. Lle ga re mos cuan do ten ga mos que lle- 
gar.

—Voy a que dar me cal vo a es te pa so —le di go— y ya
no me que da mu cho pe lo.

Me pa so la ma no por lo que que da de mis ri zos y, en- 
ton ces, ocu rre: uno de esos mo men tos tan po co co mu nes
de epi fa nía. Pa re ce que to do pa sa a la vez: el sol sa le de
en tre las nu bes y ce sa la llo viz na. El vol que te co bra vi da
con un zum bi do, se pa sa al ca rril que le co rres pon de y el
trá fi co em pie za a fluir. Pa re ce que pue do ver los ki ló me tros
de ca rre te ra que ten go por de lan te, has ta el co ra zón con- 
ges tio na do de San Jo sé: las ca sas, los edi fi cios de ofi ci nas,
las co pas de los ár bo les me cién do se con la bri sa… Co ge- 
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mos ve lo ci dad, de ja mos atrás las se cuo yas y, en la dis tan- 
cia, veo el mon te Ha mil ton, con la ci ma cen te llean do por la
nie ve re cién caí da. Y, en ton ces, me vie ne. La idea que, por
fin, fun cio na rá.

—Cham pú per so na li za do por co rreo —di go.

En Si li con Va lley siem pre triun fa una bue na his to ria de
ori gen, la idea que lo cam bió to do, la bom bi lla que se en- 
cen dió en mi tad de la no che, la con ver sación de «¿y si pu- 
dié ra mos ha cer las co sas de otra for ma?».

Esas his to rias sue len gi rar al re de dor de una epi fa nía.
Las his to rias que se cuen tan a los in ver so res es cép ti cos, a
los miem bros re ce lo sos de la jun ta di rec ti va, a los pe rio dis- 
tas cu rio sos y, fi nal men te, al pú bli co sue len des ta car un mo- 
men to con cre to: el mo men to en el que to do que da cla ro.
Brian Che sky y Joe Ge bbia no pue den pa gar se el al qui ler
en San Fran cis co y se dan cuen ta de que pue den po ner un
col chón hin cha ble pa ra que la gen te duer ma, así na ce Air- 
bnb. Tra vis Ka la ni ck se gas ta ocho cien tos dó la res en un
con duc tor pri va do en No che vie ja y pien sa que tie ne que
ha ber un mo do más ba ra to de con se guir lo mis mo, así na ce
Uber.

Exis te una his to ria bas tan te co no ci da so bre Ne tflix que
di ce que la idea le vino a Reed des pués de ha ber te ni do
que pa gar cua ren ta dó la res por re tra sar se en de vol ver Apo- 
lo 13 a un vi deo club de la ca de na Blo ck bus ter. Pen só: «¿Y
si no hu bie ra pe na li za cio nes por re tra so?». Y, ¡pum! Así na- 
ció la idea de crear Ne tflix.

Esa his to ria es pre cio sa. Es útil. Es, co mo de ci mos en
ma rke ting, emo cio nal men te ver da de ra.

Sin em bar go, co mo ve réis en es te li bro, no es to da la
his to ria. Sí, hu bo una co pia de Apo lo 13 que se de vol vió
con re tra so, pe ro la idea de crear Ne tflix no tu vo na da que
ver con las pe na li za cio nes por re tra so. De he cho, al prin ci- 
pio, las co brá ba mos. Y lo que es más im por tan te, la idea
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de crear Ne tflix no fue per fec ta, útil, cla ra y acer ta da, no
sur gió en un mo men to de ins pi ra ción di vi na, no nos vino en
un fo go na zo.

Las epi fa nías son po co co mu nes y, cuan do apa re cen en
las his to rias que cuen tan el ori gen de al go, sue len es tar
muy sim pli fi ca das o ser com ple ta men te fal sas. Nos gus tan
es tas his to rias por que en ca jan en la idea ro mán ti ca que te- 
ne mos de la ins pi ra ción y la ge nia li dad. Que re mos que los
Isaacs New ton es tén sen ta dos de ba jo del man zano cuan do
cai ga la man za na. Que re mos que los Ar quí me des es tén en
la ba ñe ra.

Pe ro, nor mal men te, la rea li dad es más com pli ca da.
La ver dad es que, por ca da bue na idea, hu bo mi les que

eran ma las. Y, a ve ces, re sul ta di fí cil di fe ren ciar las.
Ma te rial de por ti vo per so na li za do, ta blas de surf a me di- 

da, co mi da de pe rro for mu la da in di vi dual men te pa ra ca da
ani mal… To das es tas fue ron ideas que le plan teé a Reed.
Fue ron ideas en las que tra ba jé ho ras, ideas que yo pen sa- 
ba que eran me jo res que la que, fi nal men te, des pués de
me ses de in ves ti ga ción, cien tos de ho ras de dis cu sión y
reu nio nes ma ra to nia nas en un res tau ran te fa mi liar, se con- 
vir tió en Ne tflix.

Yo no te nía ni idea de lo que iba a fun cio nar y lo que
no. En 1997, lo úni co que sa bía era que que ría fun dar mi
pro pia em pre sa y que que ría que el ne go cio se ba sa ra en la
ven ta por in ter net. Y ya es tá.

Pa re ce ab sur do que una de las em pre sas de co mu ni ca- 
ción más gran des del mun do ha ya sur gi do de esos de seos,
pe ro así fue.

Es ta his to ria tra ta de có mo pa sa mos del cham pú per so- 
na li za do a Ne tflix, pe ro tam bién cuen ta la fas ci nan te vi da
de una idea: de sue ño a con cep to y, fi nal men te, a rea li dad
com par ti da. Y tam bién cuen ta có mo las co sas que apren di- 
mos en ese via je —que nos lle vó de dos tíos que se da ban
ideas en un co che a una de ce na de per so nas de lan te de or- 
de na do res en un an ti guo ban co y, fi nal men te, a cien tos de


