

第1章　ネットフリックスの創業
　今や世界190ヶ国、約2億人の人々が視聴する動画配信サービス「ネットフリックス」。映画の見方だけでなく、映画の作り方にも変革をもたらした同社は今でこそ、その影響力に注目されているが、創業からの数年間は巨大なライバルを相手に生きるか死ぬかの戦いを強いられている。成長の起爆剤となった事業を切り捨て、社員の3分の1を解雇するなど、つらい決断を迫られた時期にも強いリーダーシップを発揮したのが共同創業者のリード・ヘイスティング氏だ。歩みとともに、ネットフリックスの猛進撃の秘訣にせまる。
　会社の売却によって大金を手にしたヘイスティングス氏は当初、お金を教育分野の慈善活動に使うことを考えていた。一方でランドルフ氏は、1995年にサービスを開始して2年後には株式公開を果たしたアマゾンの成功を見て、「書籍以外の何かを扱うアマゾンのような新事業」を立ち上げたいと考えていた。ランドルフ氏が思いついたのが、「良質な顧客サービスと翌日配達を組み合わせる」サービスだ。そのアイデアをヘイスティングス氏と話し合う中で2人が目を付けたのが、アマゾンが扱う書籍市場と同規模を持つレンタルビデオ業界だ。当時、レンタルビデオ業界にはブロックバスターとハリウッドビデオという大手企業がいたが、いずれにしても実店舗だけでインターネットを使ったビジネスには手をつけていなかった。ヘイスティングス氏が率いる世界的なイノベーター軍団は、家庭用エンターテインメントに革命を起こしてきたからである。ハリウッドではオフィスは成功の象徴の有無や華やかさで評価される。しかしシリコンバレー出身のヘイスティングス氏は、データの分析のほうを重んじる。装飾よりも機能性に価値を見出すのだ。
　ネットフリックスは今、あらゆる点で機能していると言えるだろう。2020年上半期だけで19年の通年とほぼ同数の新規顧客を増やし、会員数も190ヶ国で2億人近くに拡大。収益も売上高は前年比25％増、利益は2倍近くの増益、株価は50％も上昇している。この好結果は、数値データを分析・活用することで生まれてきた。まさに、ハリウッドとシリコンバレーの理想的な融合である。それより、視聴者の好みをよりよく理解したコンテンツを作れるのだ。ハリウッド企業なら、動画配信事業でアーカイブやノウハウをいくらでも活用できる。だがネットフリックスの成功は、エゴやイメージの上に築かれた企業にマネなどできないだろう。それは徹底的に透明性を高めた企業文化と、絶え間なく迅速に行われる改革の組み合わせによるものだからだ。過去数十年かけて築かれたエンターテインメント産業の枠組みが根底から崩れ去る瞬間。ネットフリックスはまさにそんな時に頂点に達したのだ。今までの20年を「この一瞬」のため費やしてきた。
1-1　ネットフリックスについて
　なぜ、ネットフリックスはここまで圧倒的な成功を収めることができたのか。高い技術力、ユーザーの生活様式やクリエーターが秘める創造性への理解、そして、視聴者のニーズの先取りを可能にする膨大な量のデータ。だが、これらを束ねているのは「人」だ。視聴者への「感動」を送り届けるリレーは「企業文化」から生まれており、それは同社が20年間かけて育んできたものだ。意欲的な社員がつくるコンテンツだけが、視聴者を感動させられる。ヘイスティングス氏がコロナ禍にあって落ち着いているように見えるなら、それはネットフリックスの企業文化が危機の中で作られたのかもしれない。創業初期の01年、同社は第1次ドットコム・バブルの崩壊を受け、資金が枯渇していくのを目の当たりにした。
続いて9・11全米同時多発テロが発生。この悲惨な1年が終わりに近づくなか、ヘイスティングス氏は従業員の3分の1をレイオフしなければならなかった。そのため、彼は最高人事責任者のパティ・マッコードと2人で、業績に大きく貢献している社員、通称「引き留め組」の特定を急いだ。大量解雇の日が迫るにつれ、ヘイスティングス氏はピリピリしていたのだ。従業員の士気が急降下し、残った従業員も仕事量の増加に反感を抱くようになることを心配していたのだ。しかし、真逆の事態が起きたのだ。社員が一掃されたことでオフィスは活気づき、情熱、エネルギー、そしてアイデアに満ちあふれていたのだ。ヘイスティングス氏はこの苦渋の解雇劇を「人生の転機となった体験」と振り返る。従業員の労働意欲とリーダーシップに対する認識が変わり、腹落ちした瞬間だった。それが「ネットフリックス・ウェイ」とでも呼ぶべき理念の礎となったのだ。
　ネットフリックスはしかるべき人材を確保するために最高水準の給与を支払っている。この習慣は03年に始まった。ネットフリックスがグーグルやアップル、フェイスブックと「ロックスター」の争奪戦を始めた頃だ。こうした人材は平均的な同業者をはるかにしのぐ、高度に洗練されたコーディング、デバッキング、プログラミングのスキルをもつ。この手厚い報酬制度は、ハリウッドで働く製作者にも適用された。対象は、豊富な人脈の持ち主から、時代を先取りする著名人までさまざまだ。彼らに切られた高額の小切手は、ネットフリックスをエンタメ業界の傍流から映画監督の楽園へと押し上げたのだ。それが数々のヒット作を生み出すことになる。それに伴い視聴者も増加した。ネットフリックスの報酬パッケージは全額が給料で、従業員はその中からストックオプションで受け取る額を決められる。その代わり、同社は成果連動型ボーナスを導入していない。ボーナスは間違った仕事に報いてしまうと考えている。
1-2　目的
　1998年4月14日に誕生したネットフリックス。もともとネットフリックスは、アメリカ初のオンライン注文によるDVDの郵送レンタルサービスとしてスタートした。現在では大胆な業態転換を成功させ、ストリーミング配信、オリジナルコンテンツ制作を行うエンターテインメント事業として知られている。さらにサブスクリプション型ビジネスモデルの覇者として、広く認知されているのは周知のとおりだ。「絶対にうまくいかない」と酷評されながらもライバル企業との競争に勝ち続けているネットフリックス。
　ネットフリックス創業当時の事業内容は、実はDVDレンタルと販売の2本だった。予想に反して当時の消費者の志向はDVD購入だったことから、レンタルの売り上げは全体の3％ほどというありさまだった。そんなときアマゾンから買収の提案を受けることとなった。しかし、提案額が低すぎたこともあって買収は不成立となった。ここで起死回生の策として始めたのが、サブスクリプションモデルの導入だ。最初は1ヶ月無料お試しキャンペーンのため赤字だったがレンタル事業は飛躍的に伸びる結果となった。
　サブスクリプションサービス発展の鍵となるのが、ネットフリックスが提供した「やめやすさ」だ。多くの企業は顧客の離脱を恐れがちで、市場開拓を成し遂げる前に「やめやすい」サブスクリプションサービスを提供する発想は生まれにくいのが実情だ。一方、ネットフリックスは、「簡単にキャンセルできる」システムを提供することで顧客拡大を加速させた。消費者のの心理的ハードルを下げることで競合よりも早い段階で顧客を獲得すると、離脱する理由もデータとして得られるため、サービス強化への近道に繋がるのだ。
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