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RESUMEN EJECUTIVO:

El propdsito de este trabajo es realizar un analisis estratégico empresarial de la
industria discografica. Debido a su gran tamafio y a la cantidad de participantes
que en ella intervienen, se ha indagado en el pasado y en las caracteristicas de
las compafiias méas importantes a lo largo de la historia. También se habla del

resto de participantes, pero de una forma mas superficial.

En el primer apartado, se intentan plasmar de forma clara todos los datos
significativos relacionados con la situacion actual del sector. Se empieza con un
analisis estatico de los ingresos, su distribucién y las cuotas de mercado
registrados en 2018 para, posteriormente, ejecutar una comparacion dinamica

con el afio anterior y, asi, entender las tendencias que proyecta el sector.

El siguiente apartado vertebra el trabajo intentando vincular los movimientos
estratégicos empresariales mas destacados en la industria, desde su
surgimiento hace mas de un siglo, con los conceptos aprendidos en la
asignatura. Se trata de una recapitulacion de mucha informacion moldeada con

un sentido concreto: analizar la evolucion de esta industria a nivel estratégico.

Posteriormente, se vuelve al punto de partida para concretar de forma mas
técnica en la situaciéon contemporanea. Mediante herramientas estudiadas en la
asignatura se procede a examinar la estructura a distintos niveles intentando
extraer conclusiones valiosas. Para terminar, se intenta sintetizar y comparar el
desarrollo de las tres compafiias que, hoy en dia, dominan el sector, para

comprobar en qué se asemejan y en qué se diferencian.

Para finalizar el trabajo, se intentan construir, de forma légica y organizada,
conclusiones sobre todo lo explicado. Con un desenlace impregnado de
subjetividad, se intenta dar respuesta a muchas preguntas relacionadas con la
importancia de las grandes discograficas en la dinAmica estructura que presenta
hoy el sector. ¢ Aportan tanto valor al sector como hace un par de décadas?,
¢han sabido adaptarse estratégicamente a la digitalizacion del sector?, con los
medios de los que disponen los artistas hoy en dia, ¢son realmente necesarias

para ellos?



También se pronosticara qué caminos pueden tomar los diversos participantes
que componen el sector en los proOximos afios y se aportan una serie de
propuestas para que estas grandes compafiias discograficas desempefien su
papel exitosamente en los préximos afios. Una cosa esta clara, si quieren
recuperar el norte y jugar un papel realmente util y beneficioso para proveedores
-artistas- y clientes -consumidores de musica- en la industria, deben replantearse

su estrategia tanto a nivel filos6fico como operativo.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. Motivacion

El objetivo de este Trabajo de Final de Grado es analizar, a nivel econémico
desde un plano general, y, a nivel estratégico desde un plano mas concreto, la

evolucion histoérica de la industria discografica desde su origen en el siglo XX.

Cuando lleg6 el momento de elegir el tema del TFG, realmente me sorprendi por
la rapidez con la que todo el grado habia pasado. Administracion y Direccion de
Empresas es una licenciatura en la que se estudian muchas materias diferentes:
marketing y publicidad, economia, finanzas, matematicas de las operaciones
financieras, recursos humanos... Por eso, estaba indeciso sobre qué campo de

conocimiento elegir para fundamentar el trabajo.

Me dejé llevar por mi instinto y terminé decidiéndome por Direccion Estratégica.
Concretamente, en la segunda parte de la asignatura, que se centra sobre todo
en la direccién corporativa de la empresa. Junto a las asignaturas de economia
y direccidn financiera, las de direccidn estratégica fueron, sin duda, las que mas

me interesaron.

En ultimo lugar, siguiendo el consejo de mi tutor, intenté vincular el TFG con un
tema que realmente me fascinara y que tuviera el potencial suficiente como para

poder realizar un trabajo completo.

A nivel personal, la musica es una pasion, un elemento imprescindible en mi dia
a dia. Desde hace afios, el contacto frecuente y creciente con ella me ha hecho
preguntarme qué habia detras de todo el material artistico que tantas horas de
placer nos aporta cada dia. Podria considerarse que ya conocia la musica desde
planos muy variados, pero nunca habia profundizado en el aspecto relacionado

con mis estudios académicos, el empresarial.

Por eso, empecé a investigar por mi cuenta los origenes de la industria que
envuelve a la comercializacion de ésta y me di cuenta de que, sin los

conocimientos aprendidos en distintas asignaturas de la carrera, no podria
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entender una gran parte de la informacion que leia en los articulos. Después de
reflexionarlo bien, me di cuenta de que seria una gran idea poder analizar todo
este mundo a fondo y conseguir que esa investigacion me sirviera también para

realizar el trabajo de final de grado.

En resumen, el objetivo que me impulso a elaborar este “Analisis estratégico de
la evolucién en la industria discografica” fue el de intentar hacer una investigacion
y un analisis profundo, con ayuda de lo aprendido en la asignatura de “Direccion
Estratégica” sobre la estructura competitiva de la industria discografica a nivel

mundial.

El proposito final es intentar prever como se van a comportar los diferentes
actores que componen el sector en los proximos afios e intentar sefialar como
deberian hacerlo. Pero, sin estudiar los acontecimientos histéricos sucedidos en

el sector, llegar a estas conclusiones, seria imposible.

1.2. Objetivos

La industria musical ha estado en constante evolucion desde el momento de su
creacién a principios de siglo XX. Es un sector muy exigente para las empresas
que quieren formar parte de él: constantes avances en las tecnologias a los que
adaptarse, una estructura empresarial que, poco a poco, se ha ido acercando al
oligopolismo y una demanda cuyos gustos son cada vez mas volatiles e

impredecibles.

Aun asi, no debemos olvidar que se trata de una industria extraordinaria cuyo
negocio principal se basa en una expresion artistica casi tan antigua como los
propios seres humanos y tan necesaria para nosotros como pueden serlo las
relaciones sociales. Sin duda, para mi, es apasionante.

Por eso, en la realizacion de este trabajo, persigo varios objetivos:

A nivel general:



- Se pretende investigar, analizar y plasmar la evolucion estratégica de la
industria musical para ser conscientes de como se comporta el sector

histéricamente y como puede afrontar los desafios que depara el futuro.

A nivel especifico:

- Examinar la situacion actual en la que se encuentra el sector identificando
para ello la estructura del entorno y sus principales actores.

- Analizar como se han comportado y cémo se han relacionado entre ellas,
a medida que el entorno se modificaba, las empresas que han compuesto
la industria repasando la historia desde su origen hasta el dia de hoy.

- Analizar de forma mas técnica el sector en la actualidad utilizando
herramientas aprendidas en la asignatura, haciendo hincapié en los tres
grandes competidores que acaparan una cuota de mercado casi del 75%.

- Partiendo de todo lo analizado anteriormente, hacer una valoracion de
coémo considero que las empresas se van a adaptar al dinamismo que se
esta viviendo ahora mismo en la industria y plantear propuestas de cémo

creo que deberian hacerlo.

1.3. Metodologia

La fuente que se ha utilizado para conocer el estado de la cuestion es la revision
bibliogréfica. Buscando, recopilando y organizando informacion sobre el tema en

articulos, libros y paginas web.

Teniendo en cuenta la gran multitud de conocimientos ya existentes relacionados
con el sector y el objetivo a alcanzar, el tipo de investigacién mas indicada para
utilizar es la histérico-descriptiva. Historica porque el apartado mas extenso del
trabajo se centrarda en analizar los antecedentes del sector relacionando los
distintos sucesos con los conceptos aprendidos en la asignatura y descriptiva
porque no es un tema de investigacion en el que este trabajo vaya a ser pionero,
sino que, mas bien, el objetivo es extraer nuevas ideas y conclusiones que
puedan servir para completar el resto de las investigaciones, como indica

Hernandez, Fernandez & Baptista (2010).



La investigacion descriptiva ofrece una “informacion detallada respecto a las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, objetos o cualquier otro
fenbmeno que se someta a un analisis para describir sus dimensiones con
precision.” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). En este caso, el objetivo
es conocer y describir como ha evolucionado el perfil de la industria discografica
llegando a ser el que es en la actualidad para, posteriormente, exponer una serie
de hipoétesis sobre como se comportara en el futuro para afrontar los obstaculos

que se le presentan.
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CAPITULO 2: ESTADO ACTUAL

Se considera industria musical a la estructura formada por individuos o empresas
cuyo negocio se basa en la divulgacion o la venta de musica. Se trata, por tanto,
de personas que reciben ingresos generados por la explotacion de la creacion
de canciones o la cesion de sus derechos, de la organizacion de conciertos y
espectaculos musicales en vivo, grabaciones de audio y video, composiciones y
partituras y de la organizaciones y asociaciones que ayudan ademas de

representar a los autores.

En general, podemos disgregar las actividades remuneradas existentes dentro
de la industria discografica en las que se enumeran a continuacion. Esto servira
para entender los diferentes actores y procesos que participan en el proceso de

creacion de valor del producto final en este sector:

=>» Los compositores crean la obra musical y explotan su potencial comercial.

=> El artista ejecuta la obra en sesiones de grabacion y se convierte en el
elemento central de la promocién y comercializacion del disco -el artista
presentado puede ser también el compositor de la obra-.

=> Los productores capturan la ejecucién del artista y la editan de forma de
poder venderla como un producto atractivo en el mercado.

= El fabricante se ocupa precisamente de la manufactura de los discos, o lo
que es lo mismo, realiza las copias del CD en su planta de impresion.

= Las compafias discogréaficas coordinan y financian estos procesos y se
ocupan de la comercializacién del producto.

=>» Los distribuidores distribuyen —valga la redundancia- fisicamente los discos,
vinilos y demas e incluso pueden llegar a disefiar actividades de marketing
propias.

= Los comercios minoristas se ocupan de vender el disco directamente al

consumidor.

« Conforme los afios pasaban y las empresas discograficas crecian aglutinandose
en sellos mas y mas grandes, la tendencia en el sector fue la de copar, mediante
la integracion vertical, las actividades anteriores y posteriores de la cadena de
valor. Por eso, a partir del BIG FIVE -concepto que mas adelante se explicara-

todas las grandes empresas poseian sus propias fabricas de impresion de CD’s
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y vinilos entre otros, sus propias redes y departamentos de distribucion e incluso

Sus propios comercios minoristas.

El precio del producto final -el precio que paga el consumidor- estaria
descompuesto entre todos los actores mencionados si compramos un CD o un
vinilo, que agregan valor al bien terminado. Ese es el problema. Comprar un CD
ha sido una actividad muy popular en las Ultimas tres o cuatro décadas -desde
su comercializacion en 1982-, pero, cada dia que pasa, es menos frecuente.

A finales del milenio pasado, el desarrollo imparable de internet y las apariciones
tecnologias revolucionarias como el archivo MP3 y los portales de descarga de
musica online como Napster (1999) y todos sus sucesores pusieron en jaque la
hegemonia de las grandes empresas que dominaban el sector. Aunque fuesen
ilegales, hicieron entender a la gente que habia otra forma de disfrutar de la
musica, y muchos usuarios no estaban dispuestos a volver a pagar por algo que
podian conseguir de forma gratuita. Ademas, se sentian respaldados
moralmente para hacerlo porque consideraban que la muasica, como forma de

expresion artistica, deberia ser de dominio publico.

Por su lado, las empresas discograficas -0, como son conocidas en
Latinoamérica, disqueras-, tras percibir esta revolucion como un ataque y no
saber convertirla en una oportunidad, consideraron que la mejor decision era
deshacerse de todas sus UEN? relacionadas con la tecnologia de Compact Disc,
despedir a miles de trabajadores y endurecer sus exigencias en cuanto a

derechos de propiedad -lo que todavia les enfrentd mas a los consumidores-.

Afortunadamente para estas grandes compaiiias, con el surgimiento del sistema
de streaming, han conseguido lo que parecia imposible: paliar en buena parte
las pérdidas que han tenido como consecuencia de la obsolescencia de los
formatos fisicos de reproduccién de audio como el CD y toda la infraestructura

relacionada de fabricacion, duplicacion y distribucion que poseian.

1Las UEN’s o Unidades Estratégicas de Negocios son las diferentes actividades que lleva a cabo una
empresa gestionadas mediante una estrategia propia delimitada de las demas.
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Es muy importante entender que, con la revoluciébn del formato digital,
desaparecen las actividades de fabricacion, distribucion y venta minorista ya que
los archivos son accesibles para todo el mundo mediante internet. Ademas,
también han conseguido calmar los animos de los demandantes de contenido,
que, gracias a este formato, tienen acceso a un repertorio interminable de musica
de forma gratuita a cambio de escuchar un nimero determinado de anuncios

publicitarios cada hora.

Aun asi, los resultados que presentan estas empresas en este momento no son,
ni mucho menos, tan buenos como los obtenidos a finales del siglo XX. Ademas,
se acercan cambios a los que deberan saber adaptarse. Un buen ejemplo es una
noticia publicada el 20 de septiembre del 2018 en la revista norteamericana “The
Rolling Stones” que anunciaba: “Spotify permitira a los artistas prescindir de los

sellos discograficos y les permitira subir su propia musica”.

Por eso, el objetivo ultimo de este trabajo es ser capaz de, a partir del analisis
de los cambios histéricos en la industria y la valoracion de las reacciones que
han tenido las empresas a ellos, plantear la mejor estrategia posible a seguir por

las empresas que forman parte del sector.

2.1. Estructura competitiva actual del sector

A nivel competitivo, puede considerarse que el sector tiene una esencia

oligopolista tan solo analizando la estructura de la cuota de mercado:

Figura 1: Cuota de mercado de majors e independientes segun formato (2017-2018)

(%) Fisico Digital Fisico/Digital
2017 2018 2017 2018 2017 2018
UMG 254 234 320 324 29.7 29.8
SME 226 19.2 216 20.2 219 19.9
WMG 128 134 18.1 17.7 16.2 16.5
Independents 39.2 440 284 27 32.2 3.8

Fuente: IFPI; Music & copyright
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Como se muestra en la tabla comparativa, las compafiias conocidas como
“‘majors” o “BIG THREE” que son Universal Music Group (UMG), Sony Music
Entertainment (SME) y Warner Music Group (WMG), se reparten porciones muy
grandes de la industria que han conseguido controlar tras aflos y afios de
absorciones y adquisiciones de sellos mas pequefios y de éxitos en ventas de
su elenco de artistas.

La industria musical es un sistema complicado compuesto de muchas
organizaciones, firmas y particulares. Pero, a nivel competitivo, la estructura que

present6 en 2018 es la siguiente:

Figura 2: Cuota de mercado total de majors e independientes en 2018

2018

Indies umMmaG
33 4% 30.1%

SME
20 5%

WMG

16 0%

*se han afadido en el porcentaje de cuota de mercado el resto de las fuentes de ingresos:
licencias, royalties, tonos de llamada, etc.

Fuente: IFPl.org; Music & copyright

En conclusion, podemos apreciar en estas figuras los cambios sucedidos en la
cuota de mercado global entre 2017 y 2018 para los tres sellos mas importantes
y el sector independiente -donde se incluyen, en su mayor parte, sellos, pero

también artistas y bandas individuales-.

El lider en el sector de la musica grabada, UMG, mantuvo el primer puesto con
una mayor participacion en las ventas digitales que compenso6 por completo la
disminucioén de las ventas fisicas. Ademas, también aumento la brecha con Sony

(SME) en segundo lugar, que sufrid una caida en sus ingresos tanto por ventas
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digitales como fisicas. No pudo repetir el afio récord de 2017 y la compafiia sufrié
una caida de la participacion en el mercado. La cuota de WMG en las ventas
digitales disminuy6 entre 2017 y 2018, pero una mayor cuota en las ventas
fisicas impulso la cifra general de ingresos en el total del mercado por parte de
la compafiia. Por su parte, las compafiias discogréficas independientes

representan la mayor parte de la cuota y mejoraron sus resultados en 2018.

UMG registro la mayor ganancia en cuota de mercado de todas las principales
compafiias discograficas, pero la participacion colectiva del sector independiente

represento la mayor parte del pastel.

Para apreciarlo desde otra perspectiva, a continuacion, se exhibe la evolucion
en la distribucion de los ingresos entre los distintos formatos de venta y

reproduccion existentes.

En 2018, los ingresos mundiales de musica grabada registraron un crecimiento
del 9,7%. Este fue el cuarto afilo consecutivo de crecimiento global y una de las
tasas de crecimiento mas altas desde que IFPI comenzo a rastrear el mercado
en 1997. Los ingresos aumentaron en muchos mercados y en nueve de los 10

principales mercados mundiales.

Impulsados por el aumento de los usuarios de los servicios de streaming -
especialmente, los usuarios de pago- los ingresos digitales ahora representan
mas de la mitad (58,9%) del mercado mundial de musica grabada. Los ingresos
totales de streaming aumentaron un 34.0%. A finales de 2018, se estimaba que

habia 255 millones de usuarios suscritos a cuentas de pago en todo el mundo.

En comparacion con 2017, los ingresos de los formatos fisicos disminuyeron un
10,1%, y en las estadisticas de 2018 representan menos de una cuarta parte del
mercado en general. El consumo de formatos fisicos disminuy6 en la mayoria de
los mercados, pero unos pocos registraron un ligero crecimiento (India, Japon,
Corea del Sur) y los ingresos provenientes de estos representaron un porcentaje

significativo del mercado en algunos paises como Alemania, Polonia y Japon. A
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nivel mundial, los ingresos del vinilo crecieron un 6.0% y representaron el 3.6%
del mercado total de musica grabada en 2018 (IFPI, 2019).

Los ingresos por derechos de interpretacién (ingresos por el uso de musica
grabada por emisoras y lugares publicos) aumentaron un 9.8% a US $ 2.7 mil
millones, lo que representa el 14% de los ingresos totales de la industria en

general.

Es interesante también comprobar cémo ha sido esta evolucion de la distribucion
de los ingresos en el mercado estadounidense (Figura 3), recogida por la RIAAZ,
Esta informacion es significativa ya que estamos hablando del mercado nacional
de musica grabada mas importante del planeta -habiendo generado una cifra de
9’8 billones de doélares en 2018 de los 17’3 $b. que generd la industria en total-.

Figura 3: Comparacion de las distintas fuentes de ingresos en la industria
discografica en EE. UU. entre 2017 y 2018

2017

Ringtones & Ringbacks: €325 5\ Vinyl Single: £5,1M
Limited Tier Paid Subscription: €551 EM \

CD Single €1,5M
Download Music Video: £2,8V

‘Download Single: €678,5M

DVD Audio: €£2,6M

On-Demand Streaming (Ad-Su

Paid Subscription: £3,58

2 La RIAA -Recording Industry Association of America- es una asociacion estadounidense que
representa a la mayor parte de las compafias discograficas y es la responsable de la
certificacion de ventas discogréficas en Estados Unidos.
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2018

-----

Vinyl Single  £€5,2M
CD: €658,4M

Limited Tier Paid Subscription: €747 1M
CD Single: €0,2M

Download Album: €455, 7M
SoundExchange Distributions: €552, Download Music Video: €2 2M

Download Single: €450, 4M

Other Ad-Supported Streaming VD Adio: €3, 3N

On-Demand Streaming (Ad-Sup

Paid Subscription: €478

Fuente: RIAA

En la variacion entre los dos afnos se evidencia una clara tendencia de la

demanda hacia el formato digital:

- Las suscripciones de pago en plataformas de streaming (Paid Subscriptions) se
han visto incrementadas en 1’2 billones de euros. Sin duda, ha sido la variacién
mas notoria. Desde los €3'5B en 2017 (39'8%) hasta los €4’7B en 2018 (47°3%).

- Los servicios de streaming gratuitos mantenidos con publicidad también han
aumentado su demanda creciendo desde los 658’6 millones de euros en 2017
hasta los 759’5 millones de euros en 2018.

- Las ventas de CD han pasado de suponer un 12% del total de los ingresos
vendiendo 1’1 billones de euros en 2017 a suponer un 7’1% del total, vendiendo

698’4 millones de euros en 2018.

Una vez explicado el concepto de industria discografica, los actores que la
conforman, la situacién competitiva contemporanea del sector y la problematica
gue se les ha planteado a las empresas que participan en este mercado, es hora
de retroceder en el tiempo para exponer los origenes de este extraordinario

negocio y entender mejor por qué la situacion actual es la que es.
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CAPITULO 3: DESDE LOS ORIGENES HASTA LA ACTUALIDAD

El objetivo de este apartado es el de analizar y explicar los eventos mas
importantes ocurridos en la industria discografica desde su nacimiento hasta los
altimos cinco afios, aproximadamente. Se profundizara mas en el siglo XX, ya
gue en otros capitulos se explica mejor la coyuntura actual.

Reflejar esta informacion tiene una doble utilidad: ademas de proyectar de forma
objetiva los acontecimientos sucedidos en algo mas de un siglo para aprender
de los aciertos y errores cometidos, también aprovecharé para vincular lo
sucedido con conceptos clave relacionados con la asignatura.

En los afios previos a la existencia de la muasica grabada, la industria musical era
muy diferente. Se promocionaba la cancion, no el artista. Todo el negocio se
fundamentaba entorno a la musica escrita en papel o partituras, que era la forma

en como la musica se distribuia en aquel tiempo al pablico.

Si alguien queria disfrutar de una pieza musical en sus ratos libres, debia
comprar la partitura y aprender a tocarla en algun instrumento como el piano o
el arpa -los mas populares de la época- o encomendarle la tarea a alguien que
supiera hacerlo.

La otra opcién que habia para poder escuchar musica, sin aparatos electrénicos
ni otros formatos de reproduccion existentes, era asistir a un concierto en vivo.

Pero era algo que no todo el mundo se podia permitir.

En esta época, el centro neuralgico de la industria musical se situaba en Nueva
York, concretamente, en las oficinas de las compafiias editoras de esa época
situadas en el distrito de Tin Pan Alley. Alli se congregaban los compositores que
producian musica en papel para sus clientes, que eran, mayoritariamente,

musicos profesionales.

La tecnologia relacionada con el sector sufria evoluciones constantes hasta que,
en la década de 1870, Thomas Alva Edison desarrollo de forma exitosa el
fonégrafo, el primer aparato capaz de reproducir sonidos grabados. Mas
adelante, en la década de 1880, el laboratorio de Alexander Graham Bell realiz
varias mejoras e introdujo el graféfon. Finalmente, gracias a Emile Berliner, en la

década de 1890 se inici6 la transicion de cilindros de fonografo a discos planos

19



con un surco en espiral, lo que dio lugar a la aparicién del graméfono, el aparato
reproductor de sonidos grabados que de verdad propicié el auge imparable de la
popularidad de la muasica y de toda la industria que surgié detras. (Loaiza,

Ramirez y Rojas, 2011).

Este avance tecnoldégico supuso un cambio total en la forma de disfrutar de la
musica. El cambio de la musica escrita a la musica grabada fue literalmente el
mas importante de esta industria hasta el momento y, sin duda, fue la
consecuencia de todo lo que pasé en el siglo XX.

3.1. Columbia

Esta historia esta intimamente relacionada con el tema que nos ocupa y es de
gran ayuda para entender mejor el proceso de génesis de la industria. De hecho,
la creacion de la primera empresa discografica estadounidense encuentra su
origen en la primera empresa-laboratorio que tuvo la licencia oficial para
introducir en el mercado el gramo6fono: la Volta Graphophone Company. Lo hizo
a partir de 1886 y, al afio siguiente, se renombré como American Graphophone
Company. Finalmente, en 1888 su nombre terminé siendo el de Columbia
Phonograph Company, la que es considerada como primera discogréafica de

Estados Unidos y del mundo.

Columbia comenzé a vender discos grabados y fonografos a partir de 1901 con
un sistema diferente al de cilindros, compitiendo de esta forma con la compairiia
de cilindros de Edison y con la Victor Talking Machine. Las tres empresas eran
las mas relevantes en la industria, escasamente transnacional por aquel

entonces, del sonido grabado.

La introduccion de las nuevas tecnologias en el mundo de la distribucion musical

cambid progresivamente el enfoque de la industria de la cancion al artista.
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Un claro ejemplo ocurre en 1903, donde Columbia Records inicia la serie de
discos de celebridades llamada “Columbia Grand Opera Record”, contando con
algunos de los mas destacados cantantes liricos de la época. Podemos
considerar esta innovadora propuesta como la primera relacién con fines
lucrativos entre artistas y empresa discografica en el sentido mas literal de la

palabra.

En 1912, Columbia decidié concentrarse exclusivamente en las grabaciones de
discos, abandonando la fabricacion de cilindros y de los fondgrafos que utilizaban
este sistema de funcionamiento. Posteriormente, tras algunas innovaciones
importantes, Columbia Records decide junto con Victor Talking Machine en 1923
dejar de producir discos de una sola cara para volcarse de lleno en la produccién
de discos dobles (de doble cara).

Cuando una empresa decide desinvertir en uno de sus negocios, es porgue no
le genera los resultados esperados, como le ocurre en este caso a Columbia con
la fabricacion del formato de reproduccion de cilindros. Los motivos pueden ser
diversos: una estrategia de diversificacion previa inadecuada, la aparicion de
fuertes competidores o, como en este caso, la obsolescencia de uno de los
negocios de la empresa, por ejemplo. En cualquier caso, se dice que esta
compafiia esta llevando a cabo un proceso de reestructuracion de su campo
de actividad (Guerras y Navas, 2015, pp. 377-381).

Elcampo de actividad es el conjunto de productos y mercados en los que quiere
competir la empresa. Se trata de la eleccion de los negocios en los que se va a
competir y cOmo se van a relacionar esos negocios entre si (Guerras y Navas,
2015, p. 343).

Por otro lado, la empresa habia experimentado una expansion internacional
considerable y un buen ejemplo de ello era su filial britanica Columbia
Graphophone, que habia adquirido una gran relevancia. De hecho, ocurrié un
suceso curioso con esta delegacion: primero, fue vendida en 1922 vy, solo tres

afos despueés, en 1925, compro a su antigua matriz por 2,5 millones de délares.
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Cuando las compafiias alcanzan un cierto volumen financiero en sus negocios
lo mas corriente es que decidan introducir sus productos tradicionales en nuevos
mercados que pueden suponer buenas oportunidades. Esta direccion de
desarrollo se conoce como un desarrollo de mercados en la vertiente
geografica. De esta forma, se establece la matriz normalmente en las oficinas
originarias y, por lo general, se encargan de proporcionar gestion, administracion
y control a las divisiones o filiales establecidas en otras zonas geograficas
(Guerras y Navas, 2015, pp. 514-516).

A principios de 1925, Columbia inici6 la grabacion de discos bajo un innovador
proceso eléctrico de grabacion -desarrollado por Western Electric y denominado
comercialmente como Viva Tonal-. Un apunte interesante de este momento es
que existia una estrecha relacién con su competidor Victor TM, ya que, en este
caso, ambas compafias llegaron a un acuerdo secreto para no anunciar la
innovacion técnica mencionada hasta que no hubieran construido el catadlogo de
grabaciones eléctricas correspondiente. Y no era la primera vez que algo asi

ocurria.
Este tipo de acuerdos ilicitos que de alguna forma retrasan el desarrollo

tecnolégico nacional hoy en dia estan prohibidos por ley. Pero, en aquel

entonces, no era algo extrafio de ver.

3.2. Victor Talking Machine Company

El origen de la Victor Talking Machine Company se remonta al afio 1901. Fue
una de las empresas pioneras en la industria del gramo6fono y en grabaciones en
disco en Estados Unidos y a nivel internacional, teniendo un papel dominante en
el mercado. Meses después de su creacidbn encontramos ya la primera
interaccién con su competidora Columbia Records, llegando a un acuerdo
contractual con ella para permitirle usar la licencia del sistema de reproduccién
de sonidos grabados mediante disco en vez de mediante cilindros. Esto
demuestra que tener una relacion estrecha con la competencia estaba a la orden

del dia en el sector.
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Este tipo de acuerdos empresariales son muy habituales en el mercado. En este
caso concreto, la empresa licenciante pudo obtener acceso a nuevos mercados
y divulgacion de su sistema técnico sin perder el control de este. Por otro lado,
este tipo de contrato permitié a la empresa licenciataria, Columbia, disponer de
un nuevo proceso competitivo al que no tenia acceso de otra forma (Guerras y
Navas, 2015, pp. 468-469).

Victor Talking Machine Company fue adquirida en 1929 por la compafia RCA

(Radio Corporation of America), que cambi6 el nombre a RCA Victor.

El proceso de adquisicidén se bas6 en una compraventa convencional en la
que se mantuvo la estructura de la empresa adquirida inalterada. Solo cambi6
su denominacion a RCA Victor para que la nueva identidad de la compafia fuera

evidente.
Las adquisiciones y fusiones son ejemplos de desarrollo externo que pueden

llevar a cabo las empresas para crecer aprovechandose de otras compaiiias que

ya estaban en funcionamiento (Guerras y Navas, 2015, p.435).

3.3. RCA

Radio Corporation of América (RCA) fue una importante compaiiia de electrénica
y comunicaciones dominante en los EE. UU. durante mas de cinco décadas. Se

fundé oficialmente en 1919 como propiedad de la gran General Electrics (G.E.).

RCA se origin0 como una reorganizacion de Marconi Wireless Telegraph
Company of America (comunmente llamada "American Marconi"). En 1897,
Wireless Telegraph and Signal Company, Limited, se fund6é en Londres para
promover las invenciones de Guglielmo Marconi en la radio. En 1912, RCA
termin0 haciéndose cargo de los activos de United Wireless Telegraph
Company, en quiebra, y desde ese momento en adelante, fue la compafia de

comunicaciones de radio dominante en los Estados Unidos.
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En este caso, RCA fue un ejemplo de desarrollo mediante la diversificacion
relacionada de actividades para General Electrics. Pretendia abordar un
entorno competitivo nuevo -nuevos productos en nuevos mercados- en el que
vio una oportunidad de inversion rentable. Ademas, la similitud técnica de las
actividades de los dos negocios le facilitaria la generacion de sinergias entre
ellos (Guerras y Navas, 2015, pp. 361-366).

Pero, antes de nada, necesitaba urgentemente acceder a patentes adicionales
antes de que su nueva subsidiaria (RCA) pudiera ser completamente
competitiva. El resultado fue una serie de negociaciones y un conjunto
complicado de acuerdos de licencias cruzadas y adquisicion minoritaria de

acciones entre varias compafias.

El 1 de julio de 1919, se llegd a un acuerdo con la American Telephone &
Telegraph Company (AT&T), que comprd 500,000 acciones de RCA, aunque
venderia estas acciones a principios de 1923. La United Fruit Company tenia
una pequefa cartera de patentes de radio y firmaron dos acuerdos en 1921. El
rival tradicional de la compafiia eléctrica de GE, Westinghouse Electric &
Manufacturing Corporation, también habia comprado los derechos de algunas
patentes criticas. Westinghouse utiliz6 esta posicion para negociar un acuerdo
de licencia cruzada, efectivo a partir del 1 de julio de 1921, que incluia una
concesion de que el 40% de las compras de equipos de RCA serian de
Westinghouse. Tras todas estas transacciones, GE era dueiio del 30,1% de las
acciones de RCA, Westinghouse 20,6%, AT&T 10,3% y United Fruit 4,1%,
mientras que el 34,9% restante era propiedad de accionistas individuales

(Engineering and Technology History Wiki, s.f.).

Después de este reparto, la empresa comenzé a funcionar por su cuenta

oficialmente.

La empresa destacé desde principios de la década de los 20’s como un
importante fabricante de receptores de radio y también cred la primera red de
radio estadounidense, la National Broadcasting Company (NBC).
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A partir de 1932, RCA se convirtid en una compaiiia independiente después de
que G.E. cediera su propiedad como parte del acuerdo de una demanda
antimonopolio del gobierno. Este tipo de sanciones es muy habitual en industrias
que tienden al oligopolismo, donde hay pocas empresas, pero, la mayoria muy
potentes. Cuando se producen acuerdos entre empresas, surge el riesgo de que
una de ellas pueda conseguir demasiado poder y las demas queden en una

desventaja notable, lo cual afecta negativamente a la competitividad del sector.

En estos casos, la empresa que se encuentra en esa situacion se ve forzada a
acometer una restructuracion por la demanda antimonopolio impuesta. De
esta forma, se deshace de una o varias UEN’s normalmente vendiéndolas, ya

gue generalmente gozan de buena salud.

3.4. El nacimiento de EMI

El 21 de abril de 1931, la Gramophone Company -que era la division inglesa de
la compafia RCA-y la Columbia Graphophone Company -que previamente llegé
a ser la filial inglesa y que ahora aglutinaba también a la division norteamericana
de Columbia- se fusionaron y formaron una nueva compania: Electric & Musical
Industries Ltd (EMI).

Esta nueva compafiia fue resultado de una fusion pura entre las dos empresas.
Significa que desaparecieron juridicamente para dejar paso a la nueva entidad.
RCA poseia una participacion mayoritaria, proporcionando esta situaciéon un

puesto asegurado en el consejo de EMI al manager de RCA, David Sarnoff.

La nueva empresa integrada verticalmente produjo grabaciones de sonido, asi
como equipos de grabacion y reproduccion. Ademas, bajo el sello HMV (His
Master’s Voice), EMI distribuia los discos de RCA Records y los de Columbia
Records en Gran Bretafa, con un disefio y un eslogan rescatados de la Victor

Talking Machine Company como forma de homenaje (Figura 4). EMI también era
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manufacturera de productos electronicos y estuvo muy involucrada en el

desarrollo del sistema de television en el Reino Unido.

Figura 4: Logo original de la Victor Talking Machine Company

“HIS MASTERS VOICE™
This trademark and the trademarked word

“*Victrola®® identify all our products. Look under
the La! Look on the label!

VICTOR TALKING MACHINE CO., Camden, N J.
Fuente: anuncio en revista de 1921 extraido de Wikipedia

Poco tiempo después, las leyes antimonopdlicas estadounidenses obligaron a
EMI a vender la filial americana de Columbia Records debido a una denuncia
interpuesta por sus competidores estadounidenses. En ese momento la industria
discografica habia sido duramente golpeada por la Gran Depresion y en 1934
Columbia fue comprado por sélo US $ 70.500 por ARC-BRC (American Record

Corporation-Brunswick Records).

A partir de este punto, muchas cosas empezaron a cambiar. Por ejemplo, hasta
estas alturas, las empresas que componian la industria musical entre las cuales
se encontraban las que se han sefialado arriba entendian la propia musica tan
solo como una especie de “reclamo”. Un estimulo fisico, materializado en el
disco, que ayudaba a promover la venta de los aparatos reproductores

(gramofonos, gramolas, etc.), el cual consideraban su negocio mas importante.

Sin embargo, a partir de la década de los afios 30 estas empresas empezaron a
cambiar el enfoque y a comprender que el valor del negocio se encontraba,
realmente, en la propia musica, que tenia el poder de atraer grandes masas. Aun
asi, era necesaria alguna idea revolucionara que cambiara la forma en la que la
industria se estructuraba, que, como es comprensible, no es algo sencillo de

lograr.
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3.5. Lagestacion del cambio

Al mismo tiempo, a nivel popular también se estaba gestando un cambio
interesante. Todo empieza cuando, en el afio 1935 en EE. UU., el Sindicato de
Musicos de Estados Unidos publicé un comunicado en el que protestaban porque
mas de 8000 musicos profesionales habian perdido su trabajo por culpa del uso
de las gramolas. Muchos negocios cuya actividad se relacionaba con el ocio
principalmente como restaurantes, cafeterias e incluso peluquerias compraban
este tipo de maquinas tocadiscos donde los clientes podian elegir qué cancion

escuchar entre un gran repertorio.

En 1935 ya habia mas de 135000 maquinas como estas repartidas por todo
Estados Unidos. Y a este fendmeno de expansiéon cultural debemos afiadir
ademas el importante papel de la radio, que habia estado experimentando
mejoras constantes hasta que, finalmente, a partir de finales de la década de los
30s, empez6 a comercializarse y popularizarse rapidamente. Las familias se
reunian entorno a este aparato en ocasiones sefialadas como los fines de
semana para disfrutar de un momento de ocio con sus seres queridos. Y la
muasica ocupaba un papel cada vez mas importante en estas sesiones

radiofénicas.

Estos sucesos dieron lugar a que los diferentes géneros y estilos propios de cada
region se empezaran a expandir y a escuchar a lo largo y ancho de todo el pais.
Aqui empieza un cambio imparable en la industria. Un nuevo modelo de negocio
para las discogréaficas debido al cambio en la forma en que la gente disfrutaba

de la musica.

Antes, los musicos vivian de los ingresos que generaban de los conciertos. Es
mas, se podria decir que los primeros discos de musica servian de publicidad
para atraer a los interesados a las actuaciones en vivo. Todo empez0 a cambiar
y, a partir de 1940, la venta de discos empezd a suponer aproximadamente casi

un 80% de los ingresos que recibian los artistas.
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Los artistas pasaron de tener, como maximo, un publico de 1000 personas
cuando actuaban en directo a poder llegar a millones de personas a traves de la

emision de sus obras mediante la radio.

La protesta del sindicado de musicos comentada anteriormente no fue muy
eficaz y ante la evidencia de que el inexorable cambio que se estaba produciendo
en la industria iba a perjudicar a musicos de todo el pais, el gremio de artistas

decidié tomarse la justicia por su mano.

En este articulo de José Rio-Rojo (2015) publicado en Voz Populi se explica
claramente lo ocurrido en aquel periodo: “El 1 de agosto de 1942, instigada por
los sindicatos del sector, comenzaba en Estados Unidos una huelga de muasicos
instrumentistas que impedia cualquier tipo de grabacién durante la misma, con
el objetivo ultimo de conseguir que las compafias discograficas pagaran
royalties, o derechos de autor, a dichos musicos en una época en la que éstos
no eran tenidos en cuenta a la hora del reparto de las regalias producidas por
los grandes éxitos.” Debemos tener en cuenta que en aquellos principios de la
década de los 40, las grandes orquestas, las llamadas Big Bands, eran las que
copaban las listas de éxito y el swing o el jazz. Entendidos como musicas de
baile, eran las melodias auténticamente populares. “Durante dos afios, hasta
noviembre de 1944, los musicos, férreamente dirigidos por los sindicatos, no
participaron en ninguna grabacion discogréafica, exceptuando las que se
realizaron especialmente dirigidas al ejército norteamericano, combatiendo en
aquellas fechas en la Segunda Guerra Mundial.” La musica quedo reducida a los
conciertos en vivo, ya fueran en salas o estudios radiofénicos. Pero la ausencia
de grabaciones nuevas agoto las existencias de las compafias, que finalmente

cedieron y aceptaron un reparto mas equitativo de dichos honorarios.

Sin embargo, aquella huelga tuvo un efecto inesperado y que supuso un vuelco
total en la evolucion de la musica. “Los instrumentistas, hasta entonces las
auténticas estrellas del panorama musical, eran los afectados por la huelga, pero
no los vocalistas. Estos si podian grabar si como base de apoyo en lugar de
orquestas lo hacian con grupos vocales.” Esto trajo consigo que la importancia

de las Big Bands (en las que los cantantes eran practicamente un instrumento
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mas) durante las décadas de los 30 y los 40 comenzara a declinar, y el gusto
mayoritario del publico se centrara en los vocalistas. “Como maximo
ejemplo, la carrera de Frank Sinatra, que habia comenzado en 1935, exploto
definitivamente durante el periodo de la huelga, con el éxito absoluto de diversas
reediciones y nuevas grabaciones que hizo junto al grupo vocal The Bobby
Tucker Singers. El jazz instrumental paso de ser lo mas popular de la época a ir
poco a poco convirtiéendose en la masica de culto que es hoy en dia, si bien aquel
parén también sirvid para que musicos inquietos se centraran en investigar y

experimentar para cambiar definitivamente el futuro de dicho jazz.”

3.6. Los primeros progresos significativos en el sector

Asi, poco a poco, se fue gestando el primer género musical pensado por y para
las radios: el rock&roll. Género originalmente americano expandido
exitosamente por todo occidente.

En los ultimos afios de la década de los 40s las innovadoras ideas de la industria
musical empezaron a materializarse. Planeaban, ahora que tenian la posibilidad
de llegar a un nimero de personas mucho mayor que antes con las tecnologias
que se habian desarrollado, crear artificialmente superestrellas, idolos y
celebridades relacionadas con el mundo de la musica. Antes de esta época
existian, sin duda, grandes artistas con mucho reconocimiento, pero no habia ni

punto de comparacion con lo que estas compariias tenian en mente hacer.

En un principio, el objetivo era el comentado anteriormente: que estos artistas
fomentaran la venta de aparatos reproductores y de discos, que era donde se
generaba fundamentalmente el lucro de estas empresas. Pero pronto, con el
paso del tiempo, comenzarian a ser conscientes de la magnitud econémica que

implicaba realmente esta idea.

El trabajo de los sellos discogréaficos se iba a complicar mucho mas. Sus
responsabilidades evolucionarian de, meramente, centrar sus esfuerzos en la

venta de discos y aparatos reproductores y mantener una relacion minima con
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los artistas, a planificar y financiar las campafnas de publicidad, organizar los
conciertos en directo para los artistas representados, negociar los acuerdos de

distribucion en la radio... y, con el tiempo, irian surgiendo nuevas actividades.

En este caso, se considera que la empresa llevé a cabo un desarrollo de
producto, porque se mantuvo en el mismo mercado en el que ejercia su
actividad, pero desarrollo la calidad de sus productos y servicios. Cubriendo la
misma funcion bésica, mejoro la prestacion para el mismo segmento de clientes
(Guerras y Navas, 2015, pp. 355-356).

A cambio, el personaje representado solo tenia que preocuparse de poner buena
cara ante los aficionados en los conciertos y ante los medios de comunicacion,
aunque por aquél entonces, todavia no eran muy frecuentes las entrevistas o

publicaciones en los medios de prensa sobre temas musicales.

Los “rockstars” ya no eran simples artistas, sino que formaban parte de un
engranaje mucho mas grande. De hecho, durante los afios venideros,

el negocio de la musica experimentd crecimientos inesperados (Figura 5). Tan
inesperados que empezaron a llamar la atencion de Wall Street, sefal

inequivoca de que un futuro prospero se avecinaba.

Figura 5: Evolucion de los ingresos generados por la industria discogréfica en
millones de ddlares entre 1945 y 1960
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En estos primeros afios donde se empezaban a entrever los inicios de la industria
musica tal y como la conocemos hoy en dia, los artistas tenian un control minimo
sobre el resultado final de su mausica. El producto final dependia de las
decisiones del productor, que normalmente era una tercera persona contratada

por el sello especializada en la técnica de grabacién y sonido.

Sin embargo, conforme iba pasando el tiempo y el ego de estas nuevas
superestrellas crecia al ritmo que lo hacia la industria, exigian tener un control
mayor sobre el proceso productivo. El papel del productor aumentd la
importancia porque, ademas de hacer su trabajo, ahora tenia que encajar con el

artista de manera que éste se sintiera a gusto y confiado (K. Siller, 2015).

Después de grabar la cancién o el album, la discografica manufacturaba el disco
de vinilo -y después, el cassette y el CD- y lo distribuia a las tiendas minoristas
a través de la propia red de distribucién de la discografica o a través de otros
distribuidores independientes (mayoristas), quienes hacian llegar el producto a

cada tienda de discos, restaurante, centro comercial o cualquier otro lugar.

Es importante sefialar el concepto de integracion vertical. Las compafias
dominantes en el sector que nos ocupa han tendido, con el paso de los afios, a
controlar mas y mas actividades relacionadas con el ciclo de produccién del
servicio principal, la venta de la musica grabada. Por ejemplo, en este caso, si la
empresa disponia de una red de distribucion propia a minoristas, interpretamos
que ha ido un paso mas alla en lo que respecta a su negocio fundamental. Se
ocupa de una actividad que, si no hiciese por si misma, tendria que subcontratar.
Por lo tanto, se convierte en su propio cliente. Es un caso de integracion vertical
hacia delante (Guerras y Navas, 2015, pp. 370-375).

El nimero de veces que sonaba un disco en la radio determinaba en gran medida
las ventas que iba a tener, por eso, la competencia por ocupar los espacios
radiofonicos empezdé a volverse muy feroz. Las discograficas crearon
departamentos de promocion -otro ejemplo de desarrollo de producto- para
gue se ocuparan especificamente de esta tarea y, en cuestion de poco tiempo,
empezaron a llevar a cabo practicas corruptas y deshonestas con tal de
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conseguir su objetivo conocidas como “payola”. Basicamente se trataba de
sobornos de cualquier tipo a los directores de los programas de radio, que eran

los que finalmente decidian cuanto iba a sonar una cancion en antena.

Por practicas como estas es por lo que se ha vinculado y se sigue vinculando a

esta industria con la corrupcion y los abusos. Tristemente, siguen existiendo.

El gobierno estadounidense adapté las leyes correspondientes para que estas
actividades se consideraran delictivas, lo que conllevd el descubrimiento de
bastantes escandalos e investigaciones dentro de la industria discogréfica y de
la radio. Sin embargo, no se dejaron de practicar, sino que las discograficas
optaron por eliminar a los departamentos de promocion y sustituirlos por
promotores independientes. Terceras personas que se encargarian de fomentar
la rotacion del disco o cancidn que interesase en ese momento en las diferentes
radios, esta practica llego a ser la llave del éxito para algunas empresas

discogréficas.

Basicamente optaron por la subcontratacion de este polémico servicio. La
subcontratacion u outsourcing no es mas que la delegacién de una actividad
por parte de la empresa contratista en otra empresa o particular (Guerras y
Navas, 2015, pp. 469-470).

También eran habituales los sobornos a las tiendas de discos minoristas para
que falsearan las cifras de ventas y reportaran que un album estaba vendiendo
mucho cuando realmente no lo estaba haciendo. Ese fendmeno sigue dandose
actualmente: a muchos oyentes les gusta saber que una cancién tiene muchas
reproducciones o que ha alcanzado cierto nivel de popularidad para escucharla
ellos mismos. Lo mismo pasaba décadas atras. Muchas ventas -aunque fueran
falseadas, como en este caso- elevaban el valor percibido de un artista o album

y, asi, se conseguian atraer mas ventas.

En esta etapa, hasta finales de la década de los 60s, el artista no tenia una
comunicacion real con los fans. No era tan necesaria debido a la enorme

influencia de la radio, que era el centro de atencion principal de los oyentes.
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3.7.

El impulso definitivo de la industria y su etapa de oro.

Poco a poco, el panorama fue desarrollandose en todos los sentidos: cada vez

habia mas avances tecnolégicos en la forma de grabar y escuchar la musica,

cada vez nacian mas sellos discograficos que pretendian hacerse con su parte

de la industria, cada vez habia mas géneros por descubrir y mas artistas nuevos

que querian ser la proxima estrella y, desde luego, cada vez esta industria

generaba y manejaba mas dinero.

A nivel tecnoldgico, a partir de los afios 1960 la expansion fue imparable.

Numerosos desarrollos tecnoldgicos propiciaron la distribucion de la cultura

musical dentro y fuera de Estados Unidos:

O

La invencion de la radio portatil -por parte de los japoneses como herramienta

bélica- supuso una evoluciéon grandisima posteriormente para la musica. En
palabras de Rupert Perry, alto ejecutivo de EMI Music: “Otro punto importante es
saber como la gente consumia contenido en esos dias, lo que era que la
gente escuchaba su mdusica en la radio, enteramente. Luego, los japoneses
vinieron con la radio de transistor, la cual era portatil. De repente, la portabilidad
significaba que el consumidor no tenia que estar sentado en su casa frente a la
radio. Y ese fue el comienzo de algo mas desde el punto de vista de la
distribucion. Puedes ver todas las cosas que han cambiado, pero de pronto, ves
a la radio de transistor y te pones a pensar; jRayos! La portabilidad era tan
importante.” (K. Siller, 2015).

El “cartucho de 8 pistas”. Desde el momento de su lanzamiento fue un gran éxito

comercial. Se trata del primer soporte de musica verdaderamente portatil,
llegando a las grandes masas y permitiendo la posibilidad de reproducir su

musica favorita en automoviles, en la playa, o en cualquier otro lugar.

El “cassette”. Desarrollado por Phillips, se lanzé al mercado en 1962. Entre la
década de 1970y finales de los afios 1990, el casete fue uno de los dos formatos
méas comunes para la reproduccion de musica pregrabada, junto a los discos de

vinilo.
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A principios de los 80’s, la popularidad del casete creci6 mucho mas como
resultado de las grabadoras portatiles de bolsillo y los reproductores de alta
fidelidad como el walkman de Sony, cuyo tamafio fue clave para su expansion.

La tecnologia del casete acelero el crecimiento en la industria.

o Por ltimo, el Compact Disc (CD) en los afios 80s. Supuso la revolucion definitiva

en los sistemas de reproduccion de audio grabado. Esta sofisticada tecnologia
fue ideada por un grupo de trabajo formado por ingenieros de Phillips y Sony

Posteriormente, en 1983, fue introducida en el mercado estadounidense por
primera vez por la discogréafica CBS -actualmente, Sony Music- siendo el primer

titulo comercializado un disco de Billy Joel (Schouhamer Immink, 2007).

Esta alianza que llevaron a cabo Phillips y Sony es un ejemplo de consorcio.
En concreto, se trata de una Union Temporal de Empresas (UTE). Un
consorcio consiste en la cooperacién entre varias empresas mediante un
contrato a medio o largo plazo. Como resultado, se puede constituir una
personalidad juridica o no, pero, en el caso de una UTE, no se establece. El
objetivo de la unién temporal de las empresas que acuden a este acuerdo de
cooperacion es el desarrollo o ejecucion de una obra, servicio 0 suministro y,

simplemente, se disuelve al finalizar la tarea encomendada.

A nivel competitivo en el sector, los principales sellos existentes entre 1973 y
1981 eran -incluyendo solo los que abarcaban un 5% o mas del total de ingresos

mundiales de la industria-:

=

RCA Records

Columbia Records (CBS)

MCA Records

PolyGram

EMI

WEA (ex-Warner Bros Records)
Epic Records

Island Records

© © N o gk~ w DN

Sony Music Latin (popular en paises como Argentina y Puerto Rico)

10. Fonovisa Records (popular en México)
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Ademas, podemos afadir que la aparicion del CD también indujo a que las
grandes discograficas consolidaran sus negocios por todo el globo a principios
de 1980 mediante operaciones coordinadas de publicidad en multiples medios
de comunicacion de diferentes paises (Gander, Haberverg & Rieple, 2007).
Estas afamadas casas discograficas que gozaron de la etapa mas dulce de la
industria son popularmente conocidas como majors y fueron seis (Ochoa, 2003,
p. 17):

PolyGram

Universal

Sony Music

Warner

EMI
BMG

S T oA

En 1982 llegaron a registrar el 55% del mercado de la musica grabada, y en 1998
monopolizaban el 76% de las ventas de albumes y sencillos (Buquet, 2003, p.
58), a causa de su llegada a nuevos mercados y a fusiones que realizaron con

sellos mas pequefios. Asi se repartio la cuota de mercado en ese afio:

Figura 6: Ingresos mundiales de la industria discografica por compafias (1999)

B unversaL Music (viveND))
B warnerMusic

SONY MUSIC
B e

BMG

B noereno.

Fuente: IFPI

Quedod demostrado que las empresas que formaban parte de un conglomerado
y que también controlaban verticalmente otras partes de la cadena de valor de

la industria como la produccion de la tecnologia a nivel fisico se pudieron adaptar
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mas rapidamente a las innovaciones que aparecian y practicamente absorbieron

a las que no eran capaces de hacerlo.

¢ Por qué adquirirlas y no dejarlas morir? Era interesante mantener el nombre de
las empresas discogréficas originales absorbidas porque cada una tenia sus
propios puntos fuertes. Representaban una esencia diferente o un género
determinado con su masa de adeptos definida. Ademas, tampoco interesaba
especialmente evidenciar a los espectadores la cantidad de compraventas que
se daban en un sector que, cada vez, pensaba menos en ellos y en la musica y
MAas en aumentar sus ingresos. Las grandes masas solo debian concentrarse en

consumir y disfrutar de la masica.

En realidad, los grandes sellos o “majors” se convirtieron en verdaderos
conglomerados musicales, cuya evolucion fue un proceso de varias décadas a
través de fusiones y adquisiciones de multiples empresas (Bishop, 2005, p. 445),
siendo una de las uniones més importantes la de dos grandisimas compafiias

como Polygram con Universal en 1998 (Buquet, 2002, p. 68).

Entre 1999 y 2004 se establecio el BIG FIVE:

1. Universal (absorbe Polygram)
Sony Music

Warner

EMI

BMG

a kr wnN

Entre 2004 y 2011 se establecio6 el BIG FOUR:

1. Universal
2. Sony Music (Sony BMG)
3. Warner

4. EMI (bancarrota en 2011)

Y, finalmente, desde 2011 existe el BIG THREE:

1. Universal (absorbe EMI)
2. Sony Music

3. Warner
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A nivel popular, la relacion de los artistas con sus seguidores se volvidé poco a
poco mas personal: firmas de autdgrafos, entrevistas y actuaciones en directo
en la radio, la apariciébn de MTV y la emision de los videoclips musicales propicié
qgue el concepto casi de deidad que envolvia a los artistas mas conocidos se

fuese desvaneciendo y acercandose a lo terrenal progresivamente.

Finalmente, a nivel econémico, durante la década de los 60 y 70 las ventas de
discos pasaron de 600 millones de dolares a mas de 4.000 en USA en 1978
segun la RIAA (2019) y gracias a esta otra tecnologia continué haciéndolo

paulatinamente durante la década de los 80.

Aun asi, no todo fue tan facil, la industria discografica llegd a verse seriamente
amenazada por el éxito de la venta de casetes. Al principio eran vistos con
buenos ojos, pero poco a poco, pasaron a considerarse una sustitucion barata
de los conciertos en vivo y un formato facil de duplicar y regrabar en casa por
parte de los consumidores. Eran capaces de crear, incluso, sus propios
repertorios de canciones y venderlas o regalarlas sin que las empresas duefias
de los derechos de autor recibieran ninguna compensacion economica por este

intercambio.

Es importante destacar que la convencién de 1971 otorgd a los productores
discogréaficos, en este sentido, el derecho internacional de bloquear las
importaciones de grabaciones de musica falsificadas y tomar medidas contra los

distribuidores y minoristas que las vendieran.

Todas estas preocupaciones que envolvian al sector empezaron a disiparse
cuando, como se apunta anteriormente, aparecio la tecnologia de compact disc
en 1982 y empezd a comercializarse. Aportaron grandes ventajas tanto para los
usuarios -con la mejora en la nitidez del sonido- como para la industria

discografica -como la dificultad para duplicarse mediante aparatos caseros-.
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Como se indica, la industria, mirando por sus intereses, aposto fuerte por el
sistema de discos compactos en detrimento de los casetes hasta que consiguid

sustituir una tecnologia por otra casi completamente.

Con este nuevo formato, la industria discogréfica se convirti6 en un excelente
negocio que arrojaba ganancias exponenciales, lo cual la convirtié en uno de los

negocios mas rentables de todo Wall Street.

Los contenidos musicales también eran escogidos con mucho detenimiento por
los directivos de estas empresas. Intentar descubrir cual va a ser la siguiente
moda a nivel mundial antes de que efectivamente aparezca no es, desde luego,
un trabajo nada sencillo. Debian estar siempre un paso por delante, intentando
encauzar los gustos de los consumidores hacia los nuevos estilos
promocionados haciendo parecer que de verdad eran ellos los que habian
elegido escuchar eso. Los artistas y bandas enviaban sencillos a las
discogréficas con el objetivo de conseguir contratos en los que se les financiara
la produccion, los videos y el marketing en general. Tras un severo proceso de
seleccién, los -por aquel entonces- visionarios dirigentes de estas empresas
conseguian, en la mayoria de las ocasiones, acertar con el contenido

seleccionado y asegurarse asi un prospero futuro de consumismo artistico.

El resultado de esta coyuntura fue un ascenso imparable de las ventas de CD’s
en Estados Unidos durante casi dos décadas hasta que en 1999 se llegé a la
cifra de ingresos mas alta jamas registrada hasta el momento por esta industria:
14.600 millones de ddlares (RIAA, 2019). A partir de ese afio, los ingresos

empezaron a disminuir.

La musica de estas grandes empresas discograficas ya no se escuchaba solo
en Estados Unidos. Ni siquiera se limitaba solo a occidente. Este nuevo mercado
abarcaba desde Los Angeles hasta Tokio. Se trataba de un mercado global. Para
el afo 1999, como se apuntaba anteriormente, la industria discografica llegé a
su techo vendiendo méas de 1200 millones de discos. Esta época supuso la

mayor etapa de esplendor de la industria discografica, llegando a generar mas
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dinero que todo el PIB de un pais como Republica Dominicana (Stanislas, Faulk
& Goodrich, 2013, 166).

Figura 7: Los principales sellos discograficos en 2002 y algunas de sus filiales
mas importantes
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Fuente: Civano, 2003, p. 2

La consecuencia que se da cuando en una industria se genera tanto dinero es,
generalmente, que las grandes empresas se dedican a comprar a las mas
pequefias (Figura 7). Muchas discograficas desparecieron tan rapido como se
crearon y, otras que lideraban el mercado protagonizaron algunas de las
operaciones de compraventa y fusibn mas voluminosas del mercado por aquel
entonces (K. Siller, 2015).

Llegados a este punto, es importante destacar que, segun un estudio realizado
por la famosa agencia de estudios de mercado IDC, por cada disco que se
vendia en el afio 2000, las empresas discograficas se embolsaban un 39% de
Su precio, mientras que el artista principal y el compositor o editor se llevaban un
8% de este cada uno. Pero este tipo de conductas abusivas no suponian una

novedad, sino que habia estado a la orden del dia junto a la “payola” desde que
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los ingresos del sector despegaron por alla por la década de los 70s y ha seguido

ocurriendo hasta nuestros dias.

3.7.1. El caso de PolyGram.

El ejemplo mas claro lo encontramos en la adquisicion de Polygram. En 1972,
Phillips y Siemens fusionaron sus divisiones centradas en el negocio discografico
formando PolyGram, de la cual, cada una, era propietaria del 50%. En 1977
ambas organizaciones se fusionaron desde un punto de vista operacional,
integrando los procesos de grabacion, fabricacion, distribucion y marketing en
una unica organizacion. Los diversos sellos de grabacion dentro de PolyGram

continuaron operando de forma separada.

Este ejemplo de fusion se trata de un caso de fusién con aportacion parcial
de activos. Se produce cuando una o varias de las sociedades participantes
aporta o aportan tan solo una parte de su patrimonio para la creacion de una

nueva sociedad sin que estas se disuelvan (Guerras y Navas, 2015, pag. 434).

En la década de los 80’s, la empresa de bebidas espirituosas Seagram disponia
de efectivo y pretendia expandirse en otros sectores en un claro ejemplo de
diversificacion no relacionada. Asi que, después de realizar adquisiciones
minoritarias en grandes petroleras, quimicas y, mas tarde, en empresas del
mundo del entretenimiento, Seagram anuncié en mayo de 1998 que adquiriria
PolyGram N.V., una de las compafias de musica mas grande del mundo en
aquel momento, por $10’4 mil millones. Planeaba fusionar los sellos musicales
de PolyGram con Universal Music Group, que con este movimiento se
desmarcaria como lider mundial del sector y, para poder llevar a cabo la
operacion, recauddé mas fondos mediante la desinversion (reestructuracion)

en su marca de bebidas Tropicana.

La adicion de PolyGram y la venta de Tropicana a PepsiCo crearian un Seagram
donde el entretenimiento tenia el papel principal, mientras que el licor pasé a
jugar un papel secundario, un giro sorprendente de los acontecimientos en un

lapso aun mas sorprendente.
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3.8. Laintroduccién del formato digital: destruccién creativa y
actualidad.

Cuando parecia que la musica era una maquina de generar dinero sin fin, todo
se empezo6 a torcer para la industria discogréafica. A finales de los noventa los
ordenadores domeésticos se habian modernizado bastante, hasta el punto de
poder transmitir archivos considerablemente pesados mediante internet y de
poder grabar CD’s como ocurrié con los casetes en su momento. Solo faltaba un
sistema digital manejable y que permitiera disponer de las canciones en el
ordenador de forma optimizada: este formato resultd ser el mp3. Esta invencion

propicié una era de revolucién e innovacion digital.

Las majors crearon dos plataformas para vender musica utilizando esta nueva
tecnologia desarrollada mp3: MusicNet, promovida por EMI, Warner y BMG, y
Pressplay impulsada por Universal y Sony. Aunque la creacion de los dos
negocios constituyo el primer intento de las discograficas por adaptarse al mundo
de la digitalizacion, los portales nacieron con demasiados inconvenientes
(pesadas interfaces, competencia entre ellas por los catalogos, problemas al
descargar las canciones) y no tuvieron una buena acogida por parte de los
usuarios (Buquet, 2002, p. 96-98), los cuales buscaban precios bajos, alta

tecnologia y métodos de pago seguros y sencillos.

Esta situacion hizo que, en junio de 1999, Shawn Fanning, estudiante
universitario de 19 afos, nacido en Massachussets, creara Napster. Si hay un
buen ejemplo de destructores de industrias, es este. Se trataba de una
plataforma en la que descargar muasica de forma rapida, gratuita y, por supuesto,
ilegal. De la noche a la mafiana, todos esos discos que podian costar hasta 30
dolares se podian encontrar totalmente gratis. Este fue el principio del fin.

Aunque la justicia americana tumbd Napster en muy poco tiempo, ya era
demasiado tarde. No se recordaba un cambio tan radical en el mercado musical
desde el cambio de la musica escrita en partituras a la expansion de la muasica

grabada.
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Los nuevos portales digitales, llamados también servicios P2P (peer 2 peer) se
descentralizaron de manera que ya no habia un uUnico servidor, sino que
cualquier individuo podia ofrecer y descargar musica en todo momento (San Gil,
2005; Herrera, 2010; Lee, 2005). Sobre el consumidor particular, Estela Civano
afirma: “derribado Napster, comenzaron a surgir una multiplicidad de servicios
de conexion que, a diferencia de su antecesor, ofrecen a los usuarios la
posibilidad de conectarse a una red y poner a disposicion de todos los otros

usuarios una carpeta de archivos compartidos” (Civano, E. C., 2003).

Comenzé entonces a evidenciarse el cambio hacia la digitalizacion en el sector
caracterizado por una exponencial caida en la compra de musica grabada en
formatos fisicos -sobre todo, en el CD-. Por si era poco, una desaceleracion de
la economia de EE. UU y la aceptacion popular del intercambio de archivos sin
licencia en redes como Napster se combinaron para devastar la industria de la

musica a principios de la década del 2000.

Pese a todo esto, si nos fijamos en la grafica que podemos ver a continuacion
(Figura 8), apreciamos que, tomando como ejemplo a la empresa Universal
Music Studios no sufre una pérdida escandalosa de ingresos, sino que, después
de una ligera caida, consigue estabilizar sus resultados. Este acontecimiento es
extrapolable a las demas majors, pero ¢como es posible que soportaran con

tanta firmeza todos los problemas a los que se enfrentaban?

Figura 8: Ingresos de Universal Music Group (2002-2017)
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Fuente: Vivendi
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La explicacion, por ejemplo, en el caso de Universal Music Group es que, a partir
del afio 2000, despidié a 4000 personas. Un 34% de su plantilla. A esas alturas,
las ventas de discos suponian casi el 90% de los ingresos y caian un 20% afio
tras afio (RIAA, 2019), asi que los directivos decidieron que los primeros pasos
para evitar males peores eran la venta de todas las plantas de fabricacion e
infraestructuras relacionadas con el Compact Disc y el despido masivo de los

empleados que en ellas trabajaban.

En ese momento, se dieron cuenta de que estaban afrontando uno de los
cambios mas grandes presenciados en la historia de la industria. Debian
olvidarse de todos los intereses econdmicos y de todas las inversiones que
habian destinado a la fabricacion y venta de CD’s porque la revoluciéon
tecnoldgica ya no tenia vuelta atras y les habia cogido por sorpresa. Ahora,
debian replantearse de nuevo su misién y su vision, empezar desde cero y
entender que, si querian superar la dificultad, tenian que evolucionar de ser

simples compafiias de discos a convertirse en compafias de musica.

Las estrategias que llevaron a cabo las majors en este punto se desarrollaran
con mas precision en el siguiente apartado, pero la idea basica es que estas
compafiias se dedicaron a deshacerse de todas las posesiones que ya no
generaban ingresos o que dejarian de generarlos proximamente. A grandes
rasgos, la segunda fase de este plan se bas6 en adquirir, por todo el planeta, el
maximo numero de sellos musicales posibles, con el objetivo de ampliar todo lo

posible su catalogo.

Poseer, entre las tres, practicamente casi todo el catdlogo de musica popular de
los dltimos setenta afios les ha salvado de la quiebra. Gracias a la aparicion de
plataformas de streaming como Spotify, iTunes y Tidal estas compafias han
podido rentabilizar sus negocios consiguiendo los ingresos necesarios para
afrontar las pérdidas de la década anterior. Sin embargo, aunque la cifra de

ingresos del sector lleva creciendo ligeramente desde el afio 2015, la de 2018
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(19’1 billones de $) continta siendo bastante mas baja que la registrada en 1999

(25’2 billones de $), segun el IFPI® (2019).

A continuacion, se plasma un grafico muy interesante donde se aprecia

claramente la variacién en los ingresos mundiales de la industria musical afio

tras afio y, ademas, cuanta importancia ha tenido cada soporte de reproduccion

en el resultado global:

Figura 9: Importancia de cada formato de reproduccién en los ingresos de la

industria musical (1977-2017)
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En los capitulos siguientes se profundizara en otros aspectos estrategicos del

BIG THREE para entender estas compafias desde una perspectiva mas técnica.

Ademas, también se intentara dar respuesta a las complejas preguntas que todo

este proceso de cambio plantea.

3 |IFPI: Federacidn Internacional de la Industria Fonogréfica.
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CAPITULO 4: UN ANALISIS MAS PROFUNDO DEL SECTOR:
DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ENTRE LAS MAJORS

Después de haber explicado el origen de la industria sobre la que se fundamenta
este trabajo, algunas de las operaciones mas importantes acontecidas en
décadas pasadas y la situacion econdmica y competitiva del sector, en este
apartado se indagaréd en conceptos mas concretos que nos permitirdn conocer
mejor su naturaleza.

Para ello, nos apoyaremos en las tres grandes empresas de las que ya se ha
hablado innumerables veces por dos motivos principalmente:

- El primer motivo es que, como se ha explicado, copan aproximadamente el 75%
del mercado. Es decir, que, aunque solo se hable de tres compafiias en un sector
donde, segun la RIAA (2019), puede haber mas de 2000 empresas que se
dediguen a la misma labor, se estaran explicando patrones que sigue el 75% del
mercado.

- El segundo motivo es que el comportamiento de estas grandes empresas
multinacionales ha sido semejante en muchos aspectos a lo largo de los afios,
lo que facilita mucho la explicacion.

En cuanto a los sellos discograficos independientes, existen desde los formados
por dos personas hasta los compuestos por plantillas de trabajadores de mas de
quinientas personas. Por eso, la generalizacion de cualquier condicion se
sobreentiende que es absurda, cada uno tiene su propia estructura y estilo de
gestion.

4.1. Estructura organizativa de las empresas del sector

En primer lugar, hay que entender que las compaiiias discograficas ya de por si
pertenecen a conglomerados mucho mas grandes. Inmensas multinacionales
que tienen en su haber mas negocios relacionados con el entretenimiento
(diversificacién relacionada) y con otros sectores que no tienen nada que ver
(diversificacion no relacionada) que pueden tener una importancia similar o

incluso superior para ellos que el negocio de la musica.

Ademas, por si eso no es suficiente, las grandes compaifias discograficas son
en realidad grandes conglomerados que poseen una gran variedad de sellos

discograficos subsidiarios®.

“ Los sellos subsidiarios son compafiias mas pequefias que operan bajo el paraguas de la corporacién
mas grande
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Para describir la jerarquia de una compafiia discografica, es mejor comenzar
desde arriba: el CEO (director ejecutivo) esta a cargo del negocio de toda la
empresa. Ademas, cada sello subsidiario también tiene su propio presidente.
Bajo el presidente del sello individual, hay vicepresidentes a cargo de diferentes
departamentos.

Los departamentos que, generalmente, suelen conformar el ndcleo de un sello

discografico importante son los siguientes:

» A&R (artistas y repertorio): El departamento de A&R se encarga de descubrir
nuevos talentos, por eso, se le atribuye una gran importancia dentro de los sellos
discograficos. Las personas de A&R trabajan directamente con los artistas que
llegan a acuerdos con la compafiia -cuando un sello discogréafico "firma" a un
artista, significa que el artista hace un contrato exclusivo con ese sello
discogréfico-. Hacen de todo, desde ayudar con la seleccion de la cancién hasta
elegir a las personas que producirén el album y decidir dénde el album seréa
grabado. Las personas en este departamento trabajan como el enlace entre el

artista y todos los otros departamentos de la compafia discografica.

» Departamento de arte: Este departamento esta a cargo de todo el artwork que
acompafia a la produccion de un album. Esto incluye las caratulas de los
albumes, los anuncios, las creatividades para las redes sociales, las exhibiciones

en tiendas de musica, etc.

» Desarrollo del artista: Este departamento es responsable de planificar las
carreras de los artistas firmados con el sello discogréfico. Se encargan de
promover y publicitar a los artistas a lo largo de su carrera. Segun el portal
MusicBizAcademy.com, muchos sellos ya no tienen departamentos de
desarrollo de artistas. A medida que los sellos discograficos han llegado a ver a
los artistas como “productos” en los ultimos afios, algunos departamentos de
desarrollo de artistas han pasado a denominarse "Desarrollo de productos”.
Muchos insisten en que esto se debe a que el énfasis en el negocio actual es
promover mucho a los artistas al comienzo de su carrera mediante los conocidos

contratos 360° en lugar de la planificacion de su carrera a largo plazo.

» Asuntos de negocios (Business Affairs): Este departamento se ocupa de las
cuestiones comerciales del negocio. Se encarga de la contabilidad, las néminas

y las finanzas generales.
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Label Liaison: Es la persona que coordina el trabajo de la compafia de
distribucion de la discografica principal con las necesidades de sus sellos
discograficos subsidiarios. También ayuda a decidir cuando lanzar un album -
cuando el album sale a la venta al publico- y se asegura de que no entre en

conflicto con ninguna de las otras etiquetas que posee la compafiia discogréafica.

Departamento Legal: Este departamento es responsable de todos los contratos
gue se hacen entre la compafia y el artista, asi como los contratos entre el sello
discografico y otras compafias. Cualquier problema legal que surja -como
demandas entre un artista y la compafia- pasa por este departamento.
Normalmente, los departamentos legales de estas compafiias acogen en sus

equipos a los mejores abogados de los diferentes paises en los que trabajan.

Departamento de marketing: Este departamento crea el plan de marketing
general para cada album que lanzara la companiia discogréafica. También ayuda

a coordinar los planes de los departamentos de promocion, ventas y publicidad.

New Media: Este departamento se ocupa de los aspectos mas punteros del
negocio de la musica, incluida la produccién y promocién de videos musicales
para el artista. Ademas, a menudo es responsable de ayudar a un artista a crear
una presencia en Internet. Gestionan las nuevas tecnologias en las que los

artistas pueden transmitir musica y videos musicales a través de Internet.

Departamento de promocién: El objetivo principal de este departamento,
histéricamente, ha sido asegurarse de que el contenido se reproduzca en la radio
y television. Pero, actualmente, existen muchos mas medios de comunicaciéon y
fuentes de entretenimiento que pueden conseguir que un artista llegue a las
grandes masas. Esto puede ser responsabilidad de este departamento o en
conjunto con el departamento de New Media. Este departamento también se
asegura de que todos los demas se comuniquen sobre la mejor manera de

vender cada artista al publico.

Publicidad: Este departamento complementa el objetivo del &rea de promocion
de correr la voz sobre un artista nuevo o establecido. Organiza la redaccion de
articulos en periodicos y revistas y también se ocupan de la cobertura de radio y
television de un artista. Muchos artistas también tienen sus propios publicistas
independientes que también ayudan a coordinar la publicidad con este

departamento.
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» Ventas: Este departamento ha sufrido un cambio radical en los ultimos afios. Se
encargaba de supervisar el aspecto minorista del negocio discografico,
contactando con las cadenas de tiendas de discos y otras tiendas de musica
para conseguir que sus nuevos albumes se situaran en los estantes de los
minoristas. Ahora, también cumplen esta funcion, pero, como es légico, ya no
tiene ni la mitad de importancia que tuvo en el pasado. En la mayoria de los
casos, el area de ventas se ha fusionado con el departamento internacional y se
encarga de asegurarse que todo el repertorio esta disponible en el maximo
namero de paises y plataformas de streaming posibles. El departamento de
ventas a menudo coordina estos esfuerzos con los departamentos de promocion

y publicidad.

A continuacion, se muestra un ejemplo de estructura organizativa que sirve como

referencia visual de lo explicado:

Figura 10: Ejemplo de estructura organizativa de un gran sello discografico
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Fuente: entertainment.howstuffworks.com
Es pertinente hablar, en este punto, de la clasificacion de la estructura
organizativa que predomina en las grandes compafiias de la industria
discografica. A estas alturas no es una novedad que las majors gestionan
millones de ddlares todos los dias y se han propagado por todo el globo. Para
poder administrar correctamente un ente empresarial tan grande, se necesita
una estructura dinamica, flexible y compleja, que sea capaz de asegurar el
cumplimiento de los objetivos por propdsito y por conocimiento. Esta estructura

es la matricial.
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A grandes rasgos, los objetivos por propésitos son los que se delimitan en
funcién de los distintos mercados o areas geograficas en los que opera la
empresa, mientras que los objetivos por procedimiento son los que se establecen
normalmente por similitud entre las actividades en los departamentos. En la
estructura matricial se compenetran las autoridades pertinentes a los dos tipos
de objetivos, intentando captar las ventajas y evitar los inconvenientes de las dos

vertientes (Guerras y Navas, 2015, pp. 567-569).

Volviendo al tema principal, segun Porter (2008), la cadena de valor de una
empresa o industria agrupa todas las actividades que es preciso llevar a cabo
para vender un producto o servicio. El objetivo de este analisis es identificar las
fuentes de ventaja competitiva y distinguir las actividades primarias de las de
apoyo (Guerras y Navas, 2015, pp. 213-214). De esta forma, es facil disgregar
que, para proveer el complejo servicio que las compafiias discograficas ofrecen
a los artistas, las actividades secundarias o de apoyo se llevan a cabo en
departamentos como el de Business Affairs (asuntos de negocios), Label Liaison
o el departamento legal, mientras que las actividades primarias que forman
parte del proceso de creaciéon de valor basico de la empresa se llevan a cabo
en departamentos como el de A&R, el de arte, el de ventas, el de promocion o el

de ventas.

En cambio, los sellos mas pequefios deben organizar la labor de promocion,
venta y publicidad de sus lanzamientos con un grupo de trabajo mucho mas
reducido. En estos casos, los equipos de trabajo no solamente cumplen una
funcion especifica, sino que abarcan una serie de responsabilidades ligadas a

mas de un departamento de los que hemos explicado (Knab, 2016).

Pero, en la actualidad, se plantean varias cuestiones determinantes que se
desarrollaran en la conclusién: Entendiendo cémo funcionan hoy los engranajes
de la industria discogréfica, ¢aportan todavia estas grandes compairiias un valor
afiadido tan importante como para ingresar las grandes sumas que ingresan?
¢presentan los grandes sellos discograficos ventajas reales sobre los sellos
independientes? ¢la grabacion y distribucion Do-It-Yourself hara que los sellos

sean innecesarios en el futuro?
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4.2. Analisis del entorno competitivo

Es interesante explicar las caracteristicas que definen el entorno competitivo que
se ha formado en el sector discografico. La mejor forma de hacerlo es utilizando
la herramienta del “modelo de las cinco fuerzas” de Porter (2008), segun la cual
el grado de atractivo de una industria viene determinado por la accion de cinco
fuerzas competitivas basicas que definen la posibilidad de obtencion de rentas

superiores (Guerras y Navas, 2015, p. 176). Las cinco fuerzas son las siguientes:

o Laintensidad de la competencia actual:

e Por un lado, la industria estd bastante concentrada, ya que tres grandes
compafiias copan practicamente tres cuartos de los ingresos del mercado. Pero,
por el otro, existe una tendencia exponencial en la creacién de nuevos sellos
independientes. Es decir, que se estad intentando escapar de la estructura
oligopolista, pero, obviamente, no es una tarea facil. Las empresas que ocupan
posiciones dominantes no estan a favor de este cambio, pero la digitalizacién
progresiva de la industria ha allanado mucho el camino a la creacion de sellos

independientes.

e Elritmo de crecimiento de la industria es favorable como se ha mostrado en los
analisis econdmicos del capitulo 1. Aun asi, las plataformas de streaming -que
se han encargado de propiciar la buena racha en ingresos durante estos ultimos
afios- estan presenciando cémo la fase de crecimiento de este revolucionario
formato se termina. Pronto tendran grandes dificultades para captar nuevos
clientes. Ademas, en referencia a la industria discografica en general, se
encuentra evidentemente desde hace décadas en fase de madurez, lo que

minimiza las oportunidades y aumenta la intensidad competitiva.

e Las barreras de movilidad no son significativas, pero si que lo son las de salida.
En el caso de las barreras de salida, las empresas pueden contar, por ejemplo,
con interrelaciones estratégicas valiosas o barreras emocionales -el orgullo de
un director general al mas puro estilo hollywoodiense que todavia piensa que
puede tener un golpe de suerte- que les dificulten tomar la decision de

abandonar el sector.

e La estructura de costes ha evolucionado mucho en las uUltimas décadas. Donde
antes las infraestructuras con costes fijos suponian una parte muy importante
del capital de las empresas, la digitalizacion progresiva del negocio ha facilitado
que sea suficiente una oficina con buenos equipos y una conexion a internet

para emprender la actividad exitosamente.
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La diferenciacion de productos es clave en este sector. Cada compafiia es
duefia de un catalogo de musica determinado y el éxito del negocio esta
directamente relacionado con el nimero de consumidores que se sienta
identificado o sea seguidor de los artistas con los que cuenta la empresa en su

haber.

Figura 11: El modelo de las cinco fuerzas de Porter
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Entrada de competidores potenciales:

Las barreras de entrada son los factores que dificultan la entrada de nuevas
empresas en la industria. En este caso, las barreras de entrada relacionadas con
las grandes inversiones en infraestructuras y economias de escala se han
reducido mucho con la digitalizacién del sector. Sin embargo, la diferenciacion
de producto si supone una barrera de entrada que tener en cuenta.
Normalmente se necesitan grandes inversiones en un repertorio de calidad para
atraer la fidelidad de los clientes. Aun asi, esta norma no siempre se cumple
porque cada vez es mas dificil vaticinar cual va a ser la proxima cancion o el

proximo género viral.

Por otro lado, el hecho de ser una industria en fase de madurez provoca que las
empresas establecidas tengan muchos recursos para defenderse ante
problemas que puedan ocasionar huevos competidores. Por ejemplo, si la obra

de un artista firmado en un pequefio sello independiente se viraliza, es muy
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probable que alguna de las majors ejerza grandes presiones al sello
independiente para comprar sus derechos e incorporarlo en su catalogo. Y es
muy probable que lo consiga aun cuando todas las partes no estén del todo de

acuerdo.
o Amenaza de productos sustitutivos:

e Debemos entender que quienes reciben los servicios de los sellos discograficos
son los artistas, los cuales reciben un importante impulso a su carrera artistica
si el trabajo se hace correctamente. De esta forma, los productos sustitutivos
“clasicos” de las majors son los sellos independientes, que normalmente pediran
un porcentaje menor de los ingresos por su trabajo porque no tienen relaciones
estratégicas ni la misma capacidad de influencia en el consumidor final que el
BIG THREE. Menor repercusion a un menor coste. Es légico y en principio

aceptado por las grandes multinacionales.

e La verdadera amenaza se encuentra en la nueva via que, sin duda, esta
revolucionando el negocio. El producto sustitutivo del DIY -do it yourself-.
Actualmente, cualquier artista novato puede grabar su propia masica en su casa
y, haciendo una inversién moderada en el equipo e invirtiendo un poco de tiempo
en aprender cédmo se utilizan ciertos programas de produccién y mezcla, no tiene
por qué sonar mal. Ademas, por si no era suficiente, no necesita estar firmado
con ninguna compafiia discografica para poder sincronizar su muasica con Spotify
y con YouTube, dos plataformas visitadas por decenas de millones de personas
todos los dias. Igualmente, uno mismo se puede encargar de gestionar las redes
sociales y conseguir hacerlo con éxito y también puede ocuparse del trabajo
artistico o artwork. Finalmente, si necesitase algun tipo de asesoramiento legal
porque su carrera empieza a despegar, le bastaria con contratar los servicios de
cualquier abogado decente y se podria olvidar de los -a veces- polémicos

porcentajes con los que trabajan algunos sellos.
o Poder negociador de proveedores y clientes.

e Porun lado, en la vertiente clasica del negocio consideramos proveedores a los
artistas, que son los que se encargan de proveer de contenido a las compafiias
discogréficas. Después, a través de intermediarios, grandes inversiones y
potentes campafias de promocion, consiguen llegar al consumidor final. Al
proveerlo de un apoyo que le aporta una considerable ventaja frente a la
competencia, el artista negocia con la compafiia discogréafica un porcentaje de

royalties que obtendra por album o sencillo vendido, por actuacion, etc.

Los artistas tienen mayor o menor poder de negociacion de acuerdo con el valor

de su activo, el cual esta determinado por su calidad, trayectoria y potencial
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comercial entre otros factores, que dependen en Ultima instancia del mercado
(Cohnheim, N., Geisinger, D., Pienika, E., 2008).

A pesar de todo esto, la importancia del poder negociador de estas empresas se
ha visto bastante reducido en los Ultimos afios y es una tendencia que continuara
en el tiempo. Esto se debe a que, como se ha apuntado antes, cada vez mas
artistas emergentes estan eligiendo gestionar su carrera mediante el método Do-
It-Yourself. Por eso, los sellos discograficos cada vez tienen que mejorar mas su
oferta para que los artistas estén de acuerdo con trabajar con ellos. Hoy en dia
existen los contratos “a la carta”, donde los artistas deciden qué dar y cuanto
recibir de las compafiias discograficas. El resultado es una mayor independencia

y control para los artistas, algo de lo que no han disfrutado durante muchos afios.

e Por el otro lado, el cliente en la industria musical es el consumidor final de este
contenido artistico. Tiene un poder negociador muy bajo, ya que no tiene
practicamente ninguna influencia al determinar el precio del bien, sino que este
factor estd impuesto unilateralmente por la oferta. El principal motivo de esta
situacién es que el grupo de consumidores esta mucho mas fragmentado que el
de los productores de contenido, siendo éstos los Unicos proveedores de un bien

al cual el consumidor le otorga un gran valor.

4.3. El proceso de internacionalizacién

El fendmeno de la internacionalizacion en la industria discografica empezé a
tomar fuerza a partir de la década de los 70s. Las diferentes compafiias que
componian el sector en EE. UU. entraron en una dinamica de desarrollo
econdémico que les permitié alzar la vista mas alla del mercado nacional e intentar
aumentar sus ingresos en nuevas areas geograficas. Los primeros mercados
abordados fueron el resto de Norteamérica, Latinoamérica y Europa donde habia

una incipiente estructura industrial con grandes posibilidades de desarrollo.

De esta forma, las compafiias comentadas se convirtieron progresivamente en
multinacionales, operando en varios paises con la finalidad de maximizar sus
beneficios bajo una perspectiva global de grupo (Guerras y Navas, 2015, p. 491).
Afos después conquistarian los mercados asiaticos y africanos y la industria

pasaria a ser totalmente global.

Lo que este hecho conlleva para las empresas, en primer lugar, es un aumento
de la complejidad estructural por la inclusibn de nuevas funciones en nuevos

departamentos. También, consecuentemente, se genera una mayor dificultad en
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el disefio de las estrategias y de la gestion de la empresa. Cada area geogréfica
goza de unas caracteristicas propias y debe ser tratada de forma independiente.
La internacionalizacion requiere un esfuerzo extra para la empresa en cuanto a
recursos, pero, si las estrategias son adecuadas, los ingresos compensan lo

invertido y, ademas, se disminuye el riesgo global.

En cuanto a la accesibilidad a los diferentes mercados, en la mayoria de los
paises no existieron barreras de entrada importantes relacionadas con formas
diferentes de hacer negocio o con la proteccion de la industria nacional, sino que,
mas bien, el problema se encontraba en la distancia cultural que separaban a las
diferentes sociedades. Por eso, primero promovieron sus productos -la musica
norteamericana- por los paises mas occidentalizados y, mas tarde, con la
homogeneizacion progresiva de las pautas de comportamiento en las
sociedades del resto de paises del globo, les fue méas facil acceder a los

mercados que en un primer momento parecian mas esquivos.

Finalmente, la estrategia para competir internacionalmente que predomina en
esta industria es la estrategia transnacional. Consta en aprovechar las ventajas
de la estrategia global y la estrategia multipais, esforzandose por equilibrar las
ventajas entre eficiencia, adaptacion local y aprendizaje global (Barlett y
Ghoshal, 1989). Las empresas buscan la eficiencia como medio para alcanzar
un nivel de competitividad global, aunque reconocen la importancia de dar una
respuesta local, entendida como una herramienta que otorga flexibilidad a las
operaciones internacionales (Guerras y Navas, 2015, pp. 503-504). Asi lo hacen,
adaptando su oferta en mercados culturalmente demasiado diferentes como es
el caso, por ejemplo, del japonés. Pero siempre manteniendo la competitividad

como punto de referencia.

4.4, Estrategias para adaptarse al proceso de digitalizacion

Como se ha explicado ya en apartados anteriores, Napster interrumpio el
negocio de la musica grabada tradicional utilizando, por primera vez, las
tecnologias que permitian el intercambio de archivos mediante internet para
hacerlo con musica y de forma gratuita. Pese a que era ilegal, los consumidores

continuaron creando portales de distribuciéon similares y las ventas de musica
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grabada en formato fisico empezaron a disminuir a marchas forzadas. A partir
de ese momento, las descargas de musica en formato mp3 y, posteriormente,
las plataformas de streaming adquirieron mucha importancia. Por eso, se habla

de una digitalizacion del sector.

Se ha analizado también la evolucién econdmica del sector y se ha comprobado
gue cada afio genera mas ingresos desde el 2015. Ademas, el afio 2016 fue el
primero en el que los consumidores de muasica en EE. UU. gastaron mas dinero
en acceder a musica mediante plataformas de streaming que en comprar musica
en formatos digitales y fisicos. La pregunta, por lo tanto, que se intentara
contestar a continuacion es la siguiente: ¢como han conseguido las grandes
compafiias discogréficas -el big three- contrarrestar este cambio de paradigma

en el sector y volver a generar crecimiento econémico en la industria?

4.4.1 Warner Music Group

A partir de 2003, WMG comenzo a vender sus infraestructuras de fabricacion y
canales de distribucion fisicos y, ademas, también llevo a cabo un amplio
programa de reestructuraciéon en su plantilla que redujo el nimero de empleados
en casi un 30 por ciento. Termind0 con muchos contratos de artistas y
compositores y redujo, asi, costes en marketing y ventas. La siguiente decision
gue tomé WMG fue invertir en la adquisicion de musica grabada y catalogos de
publicaciébn de musica que podrian monetizarse perfectamente cuando se
desarrollara el boom del streaming. Conseguir el éxito en el modelo de negocio
del streaming de musica depende, en gran medida, de la extension del catalogo.
Cuanto mayor sea el conjunto de grabaciones y derechos de autor

econdémicamente relevantes, mejor.

Por lo tanto, WMG aposté por transformarse en una plataforma global de
licencias para musica grabada y derechos de publicacién de mdusica y, de
momento, le ha funcionado bastante bien. En 2018, los ingresos aumentaron a

un maximo histérico -mas de 4 billones de délares-> que permiti6 mayores

5> Segun las noticias de la propia web de Warner Music Group: https://www.wmg.com/news
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inversiones en nuevas firmas de artistas y la adquisicién de un nuevo repertorio

junto con mayores gastos en marketing y ventas.

Steve Cooper, CEO de Warner Music Group afirmé hace unos meses: "Estamos
invirtiendo fuertemente en A&R, marketing, innovacién digital y en la
transformaciéon de nuestras operaciones para asegurar que estamos

posicionados para el éxito a largo plazo".

4.4.2 Universal Music Group

En la entrada al nuevo milenio, los ingresos de esta compafiia provenian de dos
actividades clave: la venta de musica grabada -en formato fisico- y la editorial
musical -music publishing-. Concretamente, esta Ultima parte del negocio
conocida como editorial musical se asegura de que se pague a escritores y

compositores por su trabajo cuando se utiliza de forma comercial.

Inicialmente, el negocio de musica grabada de UMG se vio gravemente afectado
por la recesion del mercado del CD y los ingresos de UMG disminuyeron
significativamente de 2002 a 2011. En 2005, UMG implement6 un cambio
estratégico de un modelo de negocio de musica fisico a digital. Vendié sus
principales plantas de fabricacion fisica y redes de distribucion y aumenté su
catdlogo de mdusica grabada con numerosas adquisiciones de sellos mas
pequefios y de catalogos de publicacién de musica. Estos catalogos se pueden
monetizar perfectamente en el negocio digital y del streaming.

Una de las adquisiciones mas conocidas realizada por UMG fue la de la division
de musica graba de EMI. Después de meses de negociaciones, el grupo francés
Vivendi y su subsidiaria Universal Music Group (UMG) firmé en noviembre de
2011 un acuerdo con el banco estadounidense Citigroup -que se habia hecho
con EMI después de declararse en bancarrota- para adquirir, por 1.400 millones
de euros, la division de musica grabada de EMI, mientras que la editorial EMI
Music Publishing fue adquirida el mismo afio por un consorcio encabezado por

Sony ATV por algo méas de 1.600 millones de euros

En otro movimiento, UMG tratdé de diversificar su combinacion de ingresos al

agregar negocios de merchandising, branding musical y gestion de artistas en
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sus segmentos principales de publicaciéon y venta de musica grabada. La
empresa matriz de UMG, Vivendi, promueve un modelo de negocio integrado
mediante el fomento de colaboraciones entre UMG y sus compafias de
produccion de TV y cine, plataformas de streaming -Dailymotion y Kleek-, asi
como con el negocio de musica en vivo -venta de entradas y lugares de
actuacion-. Por lo tanto, Universal Music Group ha terminado siendo una
companfia totalmente diferente en 2017 en comparaciéon con 2000, cuando

Vivendi se fusiond con Universal Entertainment de Seagram.

Como sabemos por un contrato filtrado de Sony-Spotify, las grandes empresas
exigen fuertes adelantos anuales a las plataformas de streaming a cambio de
futuros pagos de royalties. Mientras que, por el lado de la oferta, el servicio de
streaming se ha vuelto dependiente de los catalogos de musica de las majors,
las principales compafias controlan el lado de la demanda al ofrecer contratos
de 360 grados a los artistas. Existe la promesa de explotar varias fuentes de
ingresos ademas de la musica grabada y la publicacion de musica, pero
previsiblemente solo las superestrellas se beneficiarian de los servicios

adicionales de UMG.

En resumen, UMG se ha transformado en una compafia de servicios integrales
en este sector con la muasica grabada -recorded music- y la publicaciéon de
musica -music publishing- como funciones centrales, pero con un modelo de
negocio mas diversificado que incluye comercializacion, marca y patrocinio, asi
como servicios de management de artistas. Se puede decir que UMG ha
adaptado de forma muy habil su modelo de negocio a los requisitos de la

economia de transmisioén de musica.

4.4.3 Sony Music

Cuando la crisis de la digitalizacién castigé el sector en la década del dos mil,
Sony Music fue la empresa menos afectada de las majors. La razon, aparte de
contar con una cartera de negocios relacionados con las tecnologias bastante
diversificada, fue el comportamiento de los mercados en los que proyectaba su
actividad. Las ventas de CD’s no disminuy6 tan bruscamente en paises como

Japon, Polonia, Alemania, Corea del Sur o India. De hecho, actualmente, la venta
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de musica en formato fisico todavia supone un 71% de los ingresos del mercado
en Japén, un 47% en Polonia y un 35% en Alemania e incluso estos ingresos

han llegado a crecer en un 28,8% en Corea del Sury un 21,2% en India.

La lentitud del proceso de cambio en estos paises permitié a Sony Music poder
adaptarse a los cambios en el sector de forma mucho mas sosegada y
organizada. En cualquier caso, también vendid plantas de fabricacion y se dedic6
a comprar catalogos de musica por todo el mundo, pero las ventas fisicas
continuaron siendo la mayor fuente de ingresos® para Sony Music hasta 2016.

La empresa ha ejecutado una retahila de adquisiciones y fusiones en los ultimos
afos. Entre las mas importantes se encuentra la empresa conjunta -0 joint
venture- que formé con Bertelsmann Music Group en 2004. El BIG FIVE se
convirtié en BIG FOUR y Sony consiguié amasar la propiedad y distribucion de
sellos discograficos muy reconocidos como Arista Records, Columbia Records,
Epic Records, Jive Records, RCA Victor Records, RCA Records, Legacy
Recordings, Sonic Wave America y otros. EI 5 de agosto de 2008, Sony
Corporation acordé comprar la participacion del 50% de BMG por 1200 millones
de délares para obtener el control total. La compafiia pasé a llamarse Sony Music
Entertainment y se convirtio en una unidad de Sony Corporation of America.

También fue destacable la compra de participaciones en 2018 a la entidad
Mubadala Investment Company, con quien formé un consorcio en 2011 para
hacerse con la seccion editorial de EMI Music Publishing. Desde el afio pasado,
ya es accionista mayoritario -controlando un 90%- de esta division de la extinta
EMI, que cuenta con un gran catalogo de clasicos y con el patrimonio de Michael
Jackson, de los cuales también sera propietaria en un 90%, lo que ha supuesto

un movimiento muy importante para la compafiia.

Finalmente, este mismo verano Sony ha decidido crear Sony Music Group, una
compafia matriz para aglutinar a su division de musica grabada Sony Music
Entertainment y a su division editorial Sony/ATV. La decision es fruto de un
esfuerzo del CEO de Sony por intentar agilizar las operaciones y aumentar la

interacciéon entre las dos compairiias. La Unica excepcion a esta consolidacion

6 Segln se explica en el blog “Industria Musical": https://industriamusical.es/las-ventas-fisicas-siguen-
siendo-la-mayor-fuente-de-ingresos-para-sony/
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sera Sony Music Entertainment Japan, que permanecera separada y supeditada

directamente a Sony Corporation.

X/
L X4

Una estrategia que han coincidido en llevar a cabo tanto estas tres
grandes empresas como la mayoria de los sellos independientes durante
los ultimos afios ha sido la de apostar por los departamentos de A&R
(artistas y repertorio) y marketing. En concreto, el afio pasado se
invirtieron 5.800 millones de dolares en estas areas, lo que supuso una
reinversion del 33'8% de los ingreses generados por la propia industria
segun el IFPI (2019). En concreto, de esos 5.8 billones de délares, 1.7
billones se destinaron a los departamentos de marketing y los 4.1 billones

restantes fueron invertidos en los departamentos de A&R.

La explicacion de este incremento en la inversion se encuentra en el
impacto positivo de las plataformas de streaming, que han conseguido
gue el sector volviera a registrar beneficios después de muchos afios de
malos resultados. Ademas, ahora disponen de un dinero con el que antes,
con los entramados de fabricacion y distribucion de musica grabada en
formato fisico que poseian, no contaban. En consecuencia, pueden
invertir una parte mayor de sus ingresos en apoyar directamente a los

artistas.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

Las conclusiones conformaran el ultimo punto del trabajo. El objetivo de
estructurarlo de esta forma es poder extraer conclusiones fundamentadas,
proponer vias de mejora factibles -sobre todo para las empresas analizadas- e
intentar pronosticar posibles futuros para la industria analizada y los actores que
la componen. Todo esto es posible gracias al hecho de haber estudiado y

comprendido todo el conocimiento explicado en los apartados anteriores.

5.1. Elcamino hasta hoy

En primer lugar, me gustaria valorar las medidas que se tomaron ante la crisis
que la industria sufrié6 con la digitalizacion del sector -aunque realmente la
digitalizacion ha sido general para casi todo el mercado- en la entrada del siglo
XXI.

Para ponernos en situacion rapidamente, la venta de discos fisicos paso de
suponer un 92% del negocio en Estados Unidos en el afio 2000 a poco mas de
un 7% en el 2018. Y la musica en streaming representa ahora aproximadamente
6 de cada 10 ddlares que entran en las arcas de las grandes discograficas. 2016
fue el primer afio en que, por primera vez, los consumidores de musica en EE.
UU. gastaron mas dinero en acceder a musica mediante plataformas de

streaming que en comprar musica en formatos digitales y fisicos.

La solucion para intentar compensar las pérdidas que la dependencia del formato
fisico iba a causar fue, en primer lugar, intentar anticiparse al desastre
deshaciéndose de toda la infraestructura relacionada con este formato. La
segunda solucion fue ampliar su catalogo de musica tanto como pudieran. Y, la
tercera mas importante, que ha incrementado su importancia en los ultimos afos,

ha sido el endurecimiento de los derechos en el sistema de Copyright en internet.

Me parece un hecho destacable porque he visto muchos testimonios de
youtubers denunciando este tipo de préacticas. La cuestién es que, cuando una
persona sube un video a la plataforma de YouTube y utiliza unos segundos -0

minutos- de una cancion con el objetivo de comentarla, criticarla, analizarla o
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parodiarla, es perfectamente legal hacerlo y no tiene que pagar nada, ya que
estd respaldado por el derecho de “Fair Use”. Se trata de un criterio
jurisprudencial desarrollado en el sistema judicial anglosajon mediante el cual se
permite un uso limitado de material protegido sin necesitar permiso del duefio de
dichos derechos, por ejemplo, para uso académico o informativo.

Pues en el seno de las majors, donde, como hemos podido comprobar con otros
ejemplos, la ética brilla por su ausencia, se ha decidido que es una buena idea
crear departamentos de licencias y copyright para encargarse de que no se les
escape ni un solo euro de lo que les pertenece. Y, la idea es totalmente licita
cuando, efectivamente, reclaman lo que es suyo. Pero deja de ser tan inocente
cuando utilizan sus apabullantes bufetes de abogados y relaciones estratégicas
en internet para reclamar derechos y sustraer remuneraciones por la utilizacién
su musica cuando no les corresponde. Eso esta pasando de verdad. Y lo hacen
con cientos de youtubers e internautas generadores de contenido dia a dia. De

esta forma, a final de mes, supone una cantidad de ingresos importante.

En mi opinion, las dos primeras estrategias que se llevaron a cabo ante el cambio
revolucionario de la industria fueron adecuados y acertados. Sin embargo, creo
que la estrategia competitiva de endurecer las imposiciones y condiciones de los
derechos de propiedad no se ajusta estratégicamente a la situacion del entorno.
Segun Guerras y Navas (2015, p. 56), el ajuste estratégico se da cuando existe
coherencia entre el contexto en el que la estrategia se va a desarrollar y la propia
estrategia elegida. En este caso, la estrategia tiene una clara justificacion
econOmica a medio-corto plazo, pero creo que es inadecuada para la relacion de

estas empresas con los consumidores a medio-largo plazo.

No debemos olvidar que los creadores de contenido -ya sean youtubers o
influencers- realmente tienen un poder de influencia en las masas. Tiene miles 'y
miles de seguidores y, si les dicen que algo les gusta, lo consumiran. Igual que,
si les dicen que algo no les gusta, lo veran con malos ojos. Por eso, creo que
esta estrategia es inadecuada: los creadores de contenido revelaran, cada vez
mas, este tipo de injusticias. De hecho, lo que estan consiguiendo con este

comportamiento es aumentar la hostilidad -todavia mas- de la sociedad hacia las
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grandes multinacionales. Y de verdad que me parece un sinsentido, porque en
la mayoria de los casos, cuando youtubers e influencers utilizan musica con fines
académicos, criticos o informativos, estdn promocionando los productos -la
musica- de las compafiias discogréficas en sus videos de forma totalmente
gratuita. Si se pudiera contabilizar, seguramente se evidenciaria que las
compafias ganan mas dinero con estas promociones que quedandose con las

remuneraciones de los videos abusando injustamente del sistema de Copyright.

Esta situacion nos lleva a la siguiente pregunta:

5.2. ¢Han perdido el norte las grandes compaiiias discograficas?

En este apartado voy a ser claro. Definitvamente si. Después de meses
informandome sobre la cuestién, si una cosa me ha quedado clara, es esta.
Como casi cualquier persona 0 ente que Se encuentra en una posicion
dominante, las majors aprovechan para abusar de su poder y recaudar todo lo

que pueden, demostrando que solo viven por y para el dinero.

En mi opinion, esta ansia de la industria por amasar fortuna se evidencié en los
70, cuando el sector empezé a despegar de verdad. De hecho, en 1977 la
industria discografica estadounidense superé los ingresos de Hollywood. Pero
pienso que se habia estado gestando desde los origenes, con la creacion de los
diferentes soportes de reproduccion de musica grabada, que durante afios han
permitido a las empresas “materializar’ la musica en un objeto fisico y asi
aplicarle un precio mas facilmente. Cuando, con la digitalizacion, los formatos
fisicos fueron quedado obsoletos de un dia para otro, qued6 claro que las
empresas se habian olvidado del leitmotiv del negocio, porque habian invertido
con una fuerza desmesurada en plantas de produccién y canales de distribucion

en vez de en los departamentos de A&R o de promocion y ventas, por ejemplo.

En mi opinién, el problema de fondo estd aqui. Hace tiempo que estas
comparniias se han olvidado de cudl es el nucleo de su actividad. Lo que sustenta
todo. La musica no es un producto que se pueda fabricar en masa, de hecho, en

muchas ocasiones hasta creo que es muy complicado de valorar. Porque para
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cada persona puede tener un valor diferente. Se trata de un bien intangible,
artistico y misterioso y ellos tratan de convertirlo en un negocio numeérico,

homogeneizado y sin alma.

Por supuesto, siempre ha existido un intenso debate entre consumidores de
musica y compaiiias que se lucran de sus derechos sobre si es licito 0 no cobrar
a alguien por poder disfrutar de esta forma de arte. Considerarlo un bien privado
0 un bien publico. Este debate se agudiz6 conforme las plataformas de descarga
ilegal florecian sin control. Y, si bien es cierto, que el arte deberia ser accesible
a todo el mundo, también es cierto que es justo que los autores y compositores
gue lo crean tengan derecho a recibir una compensacion que les permita vivir de

ello.

Como no podia ser de otra forma, aqui aparece otro tipo de abuso que ya se ha
comentado en apartados anteriores. Por cada album vendido, los artistas
ingresaban un 8% del precio de venta en el 2000 y en el afio 2017, pasoé a ser
un 12% segun un estudio de la mayor empresa de servicios financieros del
mundo, Citigroup. Es decir, de todo el dinero que cambia de manos durante un
afo en el negocio de la musica ($43 mil millones, afirmé el banco), las personas

que realmente la crean obtienen solo un poco mas de una décima parte.

Pase lo que pase, los sellos siempre se van a asegurar de cosechar las
recompensas. Como Goldman Sachs -uno de los grupos de banca de inversion
y de valores mas grande del mundo- lo expresé sin tapujos en 2017, las grandes
empresas obtendran las mayores retribuciones del moderno sistema de
streaming porque, "por cada contenido que se monetiza", les corresponde hasta
el 60 por ciento de los royalties. Esto, abre otro debate sobre las plataformas de

streaming.

Para que el crecimiento de la cultura sea sostenible y las inversiones sean
constantes, se tiene que trabajar mejor para salvaguardar el valor de la musica
y la creatividad. Para que el proceso creativo que une a artistas, compositores,
productores, editores, promotores, publicistas y un largo etcétera sea sostenible

en el mundo digital, tiene que existir un mercado digital justo.
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5.3. ¢éSon sostenibles las plataformas de streaming?

Aqui la respuesta es que depende de para quién. Las plataformas de streaming
nacieron con la intencion de globalizar y democratizar el acceso a la musica.
Pero, a la vez, también han mostrado un nuevo camino a las compafias
discograficas mas poderosas con el que poder continuar arrebatando ingresos a

los artistas.

De esta forma, para las compafiias discograficas si son rentables las plataformas
de streaming, ya que les han permitido monetizar sus inmensos catalogos de
musica y se quedan con porcentajes de entre el 30% y el 60% del valor de cada
reproduccion. Esto, de hecho, es lo que les salvd de la debacle y les permitié
generar aumentar los ingresos a partir del afio 2015.

Figura 12: comparacion de los servicios de streaming mas importantes del
mercado.
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No todos los servicios pagan lo mismo al artista cada vez que escuchamos una
cancion. Algunos superan los 0,010 dolares por cada reproduccion musical y
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otros descienden hasta los 0,0007 céntimos de dolar. Algo en lo que si se
equiparan es en el de las pérdidas: ningun servicio de streaming musical es

rentable hoy dia.

Pues, por ejemplo, Spotify -la plataforma de streaming mas importante- pierde
2,68 délares al afo por cada usuario y alin no se sabe cémo sera rentable’. Aun
asi, el aflo pasado, se revalorizé en su salida a bolsa. Esto es porque, como
hemos dicho, el streaming es la nueva forma de generar ingresos de las majors.
Por eso, es evidente que las van a dejar morir. La supervivencia de Spotify esta

garantizada.

Para los consumidores de musica, las plataformas de streaming también son
muy rentables. Se escucha mas musica que nunca, a esta se accede de manera
mucho mas simple. Pueden optar entre disfrutar de la experiencia de forma
gratuita intercalando algun anuncio o pagar una mensualidad alrededor de 10€
por escuchar toda la musica que quieran cuando quieran. Desde luego, no es

una mala oferta.

El problema, como no podria ser de otra forma, lo tienen los artistas. A aquellos
que disfrutan de varios cientos de miles o, directamente, de millones de
reproducciones al mes, las plataformas de streaming si les generan unos
ingresos suficientes como para no tener que dedicarse a otra cosa. Aunque,
tampoco son nada del otro mundo, ya que, por ejemplo, se necesitarian un millén
de escuchas mensuales para conseguir 4200€, aproximadamente. Y si la
discogréfica se queda entre el 30% y el 60%... De todas formas, pocos son los
artistas que cuentan con esos numeros tan abultados. Lo mas habitual para los
gue estan empezando son 50.000 o, como mucho, 100.000 reproducciones

mensuales, lo que se traduciria en 200€ o 400€ al mes.

En pocas palabras, las plataformas de streaming y YouTube pueden ayudar
mucho a los artistas desconocidos o con baja popularidad a darse a conocer por

todo el mundo -que no esta nada mal-, pero, tal y como esta estructurado el

7 Seguin explican muchos articulos como el siguiente de El Espafiol:
https://elandroidelibre.elespanol.com/2018/04/cuanto-paga-spotify-youtube-apple-music-artistas.html
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mercado de la musica en la actualidad, la Unica forma mediante la cual pueden

ganarse la vida son los conciertos en vivo.

Pero, entonces, si un artista que esta empezando es capaz de crear su propia
musica con su portatil y un micréfono de calidad decente -podrian ser 1000€ en
total-, también puede hacer por si mismo su campafa de marketing a través de
redes sociales -de forma gratuita-, es capaz de subir su contenido a YouTube y
Spotify con un cose ridiculo sin necesidad de pertenecer a ningln sello® -
aproximadamente 2€ por enlazar cada cancion en todas las plataformas- (nota
a pie de pagina) y puede arreglarselas para acordar sus actuaciones en salas y
pequefios festivales mediante contactos o, aunque sea, contratando a un
asesor/manager que lo ayude -precio indefinido-... ¢ para qué iba a acudir a una
gran compafiia discografica conociendo los grandes porcentajes de las

ganancias que cobran por sus servicios?

5.4. ¢éSon necesarias las compafiias discograficas actualmente?

Considero importante recordar el objetivo primigenio de una compafiia
discogréfica. Basicamente es el de encontrar y desarrollar talentos y canalizar la
creatividad de los compositores y musicos en grabaciones sonoras
comercialmente viables. También se encargan de difundir estas grabaciones y
promover su consumo por parte de los individuos, haciendo uso de su
conocimiento del mercado, del gusto de la audiencia, de los contactos necesarios

y de los canales de comercializacién mas efectivos.

De esta forma, los empleados del departamento de A&R -artist & repertoire- son
el nexo con la comunidad artistica y al mismo tiempo actian como embudos de
la industria musical, ya que solo una pequefia fraccion de los artistas consiguen
firmar un contrato con una compairiia discografica y editar su musica (Arango
Archila, 2015). Y de verdad creo que esa funcion es necesaria. En un mundo de
recursos finitos, es logico invertirlos en aquellas personas que de verdad tienen

talento y lo merecen.

8 Existen plataformas de distribucién como CD Baby que suponen una buena alternativa, se encargan de
distribuir en las plataformas, licenciar y monetizar la musica llevdndose porcentajes que oscilan entre el
8%y el 20%. Mucho mas aceptable por un artista emergente.
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Pero en algun lugar del camino, estos principios de cazatalentos se
transformaron en pura superficialidad. La creacidon artificial de las grandes
estrellas del rock fue el primer paso, pero, a partir de la década de los 90s, la
creacion de celebridades de la musica ha sido una practica muy reiterada.
Actualmente, no hace falta que sepas de musica, que sepas tocar un instrumento
0 ni tan siquiera que sepas cantar. Las grandes compafiias buscan una persona
con un perfil y una actitud atractivos para los consumidores para poder crear un
personaje que funcione como un producto al que poder vender. Es decir, que, al
final, invierten sus recursos en aquellos artistas que les van a asegurar muchos

mas recursos en el futuro.

Pero bueno, la culpa de que se idolatre a ciertos tipos de “artistas” -mas por el
personaje que interpretan que por la musica que hacen- es, sobre todo, nuestra,
de los consumidores. El aprecio al talento brilla por su ausencia y las compafiias
discogréficas tienen la leccién aprendida. Pero esta cuestion ya es demasiado

subjetiva y no voy a dedicarle méas tiempo.

Volviendo al tema principal, me gustaria también romper una lanza a favor de las
companfias discogréaficas. Y es que, después de tantos afios en el sector, las
majors son claramente las mejores en su trabajo. Poseen muchisimos recursos
y han desarrollado, mediante rutinas organizativas, muchas capacidades
relacionadas con los servicios que prestan, su forma de trabajar y relaciones
valiosisimas que mantienen con medios de comunicacion y otros sectores

importantes.

Pero, entendiendo ya como funcionan hoy los vericuetos de la industria
discografica, ¢aportan todavia estas grandes compafias un valor afiadido tan
importante como para ingresar las grandes sumas gue ingresan? ¢ presentan los
grandes sellos discograficos ventajas reales sobre los sellos independientes? ¢ la
grabacion y distribucion Do-It-Yourself hara que los sellos sean innecesarios en

el futuro?
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Pues esa es la cuestidn, aunque las organizaciones de compairiias discograficas
como la IFPI se dejen el alma insistiendo en que los servicios que ofrecen al
artista son incomparables (Figura 13), la realidad es que se pueden conseguir
de muchas otras formas.

Figura 13: Servicios de los que las discograficas proveen a los artistas segun la
IFPI
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Por un lado, los sellos independientes ofrecen contratos mucho méas adaptados
segun la situacién de cada artista, generalmente piden menores porcentajes de
ingresos y normalmente se preocupan mucho mas por la persona que hay detras

en vez de por el producto comercial que puede suponer.

Por otro lado, esta el camino de la autonomia, en el que los artistas se abren
camino con sus propios medios. Para mi, esta es la mayor amenaza de las
majors actualmente, porque se ha demostrado que realmente funciona y que se
puede llegar a ser de los cantantes mas escuchados en un pais como Estados
Unidos. Algunos ejemplos son los jovenes artistas Juice WRLD vy Lil Nas X, que
se hicieron virales gracias a plataformas como YouTube y Soundcloud.

Asi que mi opinion es que no aportan un valor afiadido tan importante como para

ingresar las cantidades que ingresan. Creo que se aprovechan de los artistas
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gue firman con ellos gestionandoles gastos e ingresos cuando estan en la cresta

de la ola. Y no me parece un negocio licito.

Ahora, evidentemente presentan ventajas ante los sellos independientes en el
sentido de que tienen un poder de influencia incomparable sobre radios,
television, plataformas de streaming, etc. respaldado en sus grandes fortunas.
Pero sinceramente, creo que la importancia de ese poder esta disminuyendo
rapidamente. En primer lugar, porque el numero de oyentes de cadenas
musicales en la radio cada vez es menor -prefieren escuchar la cancién que les
apetece cuando les apetece en las plataformas de streaming- y, en segundo
lugar, porque los gustos musicales de los consumidores cada vez son mas
impredecibles. Un ejemplo evidente es la cancion “Old Town Road”, cuyo género
es una fusién entre el hip-hop y el country, que hace poco batié el récord de
permanencia como la cancion mas vendida en Estados Unidos por 172 semana

consecutiva en la lista de “Billboard Hot 100”.

Asi que, mi veredicto es que las compafiias discogréficas, sobre todo las majors,
deberian hacer, antes que nada, un examen de conciencia. Replantearse su
mision, vision y valores y preguntarse si de verdad son los mejores para la

prosperidad de la cultura y, por consiguiente, la suya, como parte de ese mundo.

A nivel de métodos de desarrollo, propongo un desarrollo de producto a mi
entender basico para estas compafiias: nuevos tipos de contrato mucho mas
flexibles adaptados a los nuevos tiempos. Por ejemplo, creando plataformas para
facilitar la distribucién de la muasica en sitios de streaming y llevandose un
pequefio porcentaje por cada reproduccién o un canon por enlazar cada cancion.
Como se ha explicado, este tipo de ideas estarian pensadas sobre todo para ser
utilizadas por artistas menos profesionales, que sean emergentes 0 menos
populares. Mediante métodos como el explicado se les podria ayudar en su
intento de promocionarse y, aunque la mayoria de estos nunca vayan a ser

famosos, también pueden suponer una fuente de ingresos para las discogréficas.

También creo que seria un acierto renunciar a la campafia de abusos en los
derechos de Copyright en YouTube -no digo abandonar las reclamaciones de

Copyright, solo que sean justas- y, por el contrario, entablar relaciones positivas
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con youtubers e influencers para promocionar la nueva muasica que pretenden

impulsar.

Solo queda una pregunta por contestar: ¢la grabacion y distribucion Do-It-
Yourself hara que los sellos sean innecesarios en el futuro? Bueno... el futuro es

incierto.

5.5. El futuro.

Después de dedicarle horas y horas a investigar sobre todo los temas que se
exponen en este trabajo, solo tengo claro un hecho que ocurrir, casi con toda
seguridad, en un futuro préximo. Las plataformas de streaming van a forzar, cada
vez mas, a sus usuarios para que todos acaben utilizando su servicio de pago.
Como sabemos, empresas como Spotify todavia no son rentables y pretenden
ponerle fin a esta situacion. Aumentaran la asiduidad con la que la publicidad

aparece hasta el limite de lo soportable, como también esta haciendo YouTube.

A mi entender, pagar una mensualidad de 10€ al mes por tener al alcance de tu
mano casi toda la musica que existe -en cuanto hace unos anos con 10€ casi no
te alcanzaba para un disco-, es un precio muy tolerable para los consumidores.
El problema, como hemos visto, es el reparto injusto de esos ingresos, que, en

vez de llegar a los creadores, se queda por el camino.

También he encontrado varios articulos donde se habla de que el streaming es
la ultima medida desesperada de las -avariciosas- discograficas para seguir
parasitando a los artistas. Mi opinion es que no serd la tltima. Se ha demostrado
en este trabajo que las grandes compafiias de este sector tienen la capacidad
de reinventarse y conseguir sobrevivir. El streaming, tal y como lo conocemos
hoy en dia, tiene fecha de caducidad porque no aporta ingresos suficientes para
nutrir todo el sistema articulado -en mi opinion, como ya he dicho, porque esta

inadecuadamente gestionado-.

Por ultimo, concluir que creo que el papel de las grandes compaiiias
discograficas va a ser cada vez mas prescindible, pero, aun asi, dudo que vayan
a desaparecer. Mientras los artistas no se unan para levantar la voz y denunciar
su situacién, estas empresas continuaran aprovechandose de su posicion

dominante y enriqueciéndose a costa de los mas débiles.
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