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Resumen Ejecutivo

Este trabajo trata sobre la industria de la musica y la proyeccion que puede
tener el streaming digital dentro de ella. La industria de la muasica puede ser
vista como un mundo repleto de actores, problemas legales, problemas
econdémicos y peleas por porciones de mercado. El fendmeno del internet se
presentd como la puerta de entrada a una nueva etapa de incertidumbre y
cambio de rumbo. El acceso masivo a internet planteé un dilema disruptor,
tanto para las discograficas como para los artistas, generando una volatilidad

en los niumeros y las tendencias de la industria.

El objetivo del trabajo es reconocer las variables clave del modelo de
negocios, identificarlas y analizar como seran utilizadas por las firmas dentro
de un mediano plazo, con el fin de remontar las caidas en los ingresos de la
industria. Dentro del andlisis se introduce el concepto de propuesta de valor

dentro de un servicio y sus variables de relevancia.

El primer capitulo abarca en un principio la justificacion del estudio, los
objetivos centrales del trabajo y las preguntas a responder dentro de la
investigaciéon. Por otro lado, se brinda una breve definicion del streaming y sus
variantes, en conjunto con algunos datos relevantes para el comienzo del

trabajo.

El segundo capitulo contempla el marco conceptual del trabajo. Este
comprende dos autores de gran importancia para englobar, en un primer lugar,
la concepcion de valor en un servicio y, en segundo lugar, para entender cémo
se debe segmentar el cliente en servicios basados en la tecnologia. La teoria
escrita por L. Heskett sobre los servicios, aportara al trabajo esta definicion de
valor y, por otro lado, la teoria de la base de la piramide de C.K. Prahalad,
orientara el estudio sobre la estrategia de segmentacion para servicios

digitales.

El tercer capitulo abarca el andlisis de la industria y sus principales

jugadores a la actualidad. Para esto se utiliza el modelo de las cinco fuerzas



de Porter. En el final del capitulo se incluira un resumen de las principales

variables clave de la industria en cada firma.

El cuarto capitulo muestra algunos Benchmarks y casos de ejemplo. Esto
surge con el ejemplo de algunas firmas que han logrado unificar el consumo de
un servicio a través de una propuesta de valor basada en plataformas digitales.
Los casos de ejemplo reflejan estrategias de empresas que no han resultado
completamente beneficiosas para estas.

El quinto capitulo muestra una proyeccién de cuatro factores del contexto a
futuro que permitiran, en parte, la satisfactoria expansion del modelo de

negocios en un mediano plazo.

Por altimo, el capitulo seis refleja la conclusion en donde se expone cuales
serian las variables de negocio que deberian explotar las compafias a futuro
para la sustentabilidad y expansién del modelo. Esta conclusion se encuentra
relacionada con las variables de contexto del capitulo cinco.



Capitulo 1: Introduccién

Introduccion ala Problematica

La masica se encuentra presente en diversos ambitos desde tiempos
inmemorables. En los primeros afos, el negocio se centraba en capturar a un
artista, tener la capacidad de grabar su producto y generar ingresos a partir de
formatos fisicos, como fueron los discos de vinilo, pasta y compact discs (CDs).
La calidad de la musica de cada artista y su relacion con el contexto que se
vivia, era la forma de ser competitivo en esa época. El marketing hacia foco en
el packaging de los discos, presentaciones de las bandas, ubicacion de las

mejores radios para las canciones, entre otros puntos fuertes.

Los modelos de negocios fueron cambiando, desde un principio con la venta de
conciertos, pasando luego por el auge del formato fisico, hasta la llegada
disruptiva del internet. Este altimo fue el responsable de abrir las fronteras de la
comercializacion de musica a un nivel global. El modelo de descargas virtuales,
implementado por iTunes (Apple), fue el primero en introducir descargas
masivas de archivos de musica. Acompafiado de esto, vino la pirateria y las
oportunidades que presentaba el mercado ilegal de descargas. Fueron los
altimos afos los que presentaron el modelo conocido como streaming, donde
se accede a la musica desde cualquier lugar y en cualquier momento,
rompiendo algunos estandares previamente establecidos por las descargas y la

idea del archivo en un dispositivo especifico.

Este trabajo estudiara los aspectos mas relevantes de la problematica del
modelo de negocios actual en la industria de la musica. Dicha problemética
tiene sus bases en la caida de las ventas fisicas de musica, la caida paulatina
de las descargas comerciales y la necesidad de los artistas de realizar grandes
giras mundiales para cubrir los ingresos anteriormente percibidos. Se analizara
principalmente si el modelo de streaming musical puede brindar una propuesta
de valor hacia el cliente con el fin de sostener y hacer escalar los ingresos de la

industria a futuro. Dicho trabajo no pretende abarcar todo el universo de la



industria musical, ya que existen probleméaticas legales, culturales vy
econOmicas que exceden el alcance y el enfoque de este escrito.

Justificacion del Estudio

En el informe de Nielsen de la industria musical de 2014 en Estados Unidos
(representando el 40% del mercado de la musica y video) ya se brindaba un
escenario poco alentador, tanto para los formatos fisicos de venta de musica,
como también para el pronunciado declive de las descargas digitales. Los
nameros presentados por la consultora remarcaban una disminucion del 11,2%
en la venta total de unidades (CDs, casetes, vinilos y albumes digitales, en
millones) con respecto al afio anterior. Individualizando la informacién, se
puede observar una importante caida del 14,9% en la venta de CDs y un
retroceso del 9,4% en relacion a las descargas digitales. Los nameros
reflejados acompafian a una caida general del mercado del 2,1% en 2014,
segun el reporte de Musica y Video de Marketline de junio de 2015.

Para sumar a la problematica, es necesario un nimero mayor de conciertos por
parte de los principales artistas para mantener los nUmeros en orden y que, las
caidas en las ventas anteriormente sefaladas, no impacten de forma
sustancial. Una prediccion del reconocido artista David Bowie, sostenia que la
musica llegaria a una situacion en donde, la Unica instancia rentable fuera la
presencia en conciertos en vivo, y que los artistas debian prepararse para
concretar gran cantidad de giras anualmente. Esta prediccion fue un tanto
acertada, teniendo en cuenta que, un escrito en la revista alemana de negocios
Der Spiegel di6 a conocer el caso de la banda local Klee, un grupo de
relevancia media en el &mbito, que durante el 2005 debié completar un nimero
de ciento treinta conciertos. La situacion de la banda alemana no fue muy
diferente a la de bandas de mayor envergadura. Acorde al Live Nation Top
Boxscore’s Year-End correspondiente al afio 2014 de Billboard (Waddell 2014),
artistas como Justin Timberlake y Bruno Mars concretaron ciento once y
noventa y un shows respectivamente. A esta tendencia lo siguen Katy Perry
con ochenta y dos presentaciones realizadas y Lady Gaga con setenta y dos

conciertos en su haber. Ademas del factor anteriormente mencionado, se



deben tener en cuenta otros problemas que sufren los artistas dentro de una

industria que atraviesa momentos de incertidumbre.

El articulo The Music Industry Has 99 Problems. And They Are... de Digital
Music News (Resnikoff 2014) sefiala algunas situaciones poco felices que se
dan dentro de la industria. En primer lugar y debido a las caidas en ventas
generales previamente sefaladas, solamente el 42% de los artistas pueden
permitirse trabajar a tiempo completo en su profesion, dejando un 58% restante
con la obligacibn de complementar su trabajo musical con otro tipo de
actividad. Por otra parte, el articulo asegura que los salarios pagados a los
musicos son generalmente bajos, dejando a los trabajadores en una situacion
poco ventajosa. Ademds, una porcién importante del publico que sigue a
artistas de importante nivel se ve frustrada por las altas sumas de dinero que

deben abonar por tickets de conciertos.

Ante este panorama, la tendencia que asoma como la presunta nueva puerta
de entrada al mercado es la del streaming de musica, siguiendo un modelo de
suscripcion. Los numeros se acercan a la situacion ya descripta, ya que, segun
el reporte de mdusica digital del IFPI del afio 2015, las suscripciones de
streaming aumentaron un 39% Yy se espera que sigan aumentando. Por el
contrario, se presume que las descargas directas iran descendiendo. Este
modelo de negocios se observa como una novedad en crecimiento, con Spotify
como su primera cara visible, Tidal como un contendiente fuerte y con el
lanzamiento de Apple Music a mediados del 2015, buscando también una
tajada de mercado.

La investigacion pondra como centro de la escena el caso de Spotify y Apple
Music, aunque también se observardn algunos aspectos de empresas
secundarias como Tidal. La busqueda de este escrito se centra en determinar,
dentro de lo posible y a partir de la interpretacién de informacién relevante, si
este modelo puede llegar a maximizar el valor percibido por el cliente,
proyectando ciertas condiciones del contexto global favorables a la industria.



Pregunta de investigacion y objetivos

Pregunta de investigacion

e ;Cudles son las variables tacticas y estratégicas para el éxito y
sustentabilidad del modelo de negocios del streaming de musica en el

mediano-largo plazo?
Objetivo general

e Entender el modelo de negocios de las empresas que ofrecen un
servicio de streaming musical para detectar las variables clave en busca
de la maximizacion de valor percibido por el cliente y la sustentabilidad

del modelo.
Objetivos especificos

e Destacar los principales puntos de la problematica en la industria
musical.

e Analizar elementos de los principales jugadores de la industria que estén
ofreciendo un servicio de streaming

e Estudiar qué es el valor percibido por el cliente en un servicio.

¢ l|dentificar las variables clave del modelo de negocios.

e Mostrar ejemplos de firmas que hayan logrado brindar buenas
propuestas de valor en servicios digitales y de aplicaciones maviles y
entender qué variables del modelo focalizan.

e Brindar una proyeccion y una conclusion de hacia donde se dirige el

modelo de negocios en el término de un mediano plazo

Introduccion al Streaming

Esta tecnologia es considerada a la distribucién digital de multimedia a través
de una red de computadoras o, para ponerlo en términos simples, la manera de
escuchar musica o ver videos en tiempo real, sin necesidad de realizar una
descarga de archivos. Ciertas emisoras prefieren que el contenido sea
distribuido via streaming porque de alguna manera es mas complicado de

grabar y distribuirlo ilegalmente.



Para hacer uso de esta tecnologia es necesario contar con un ancho de banda
considerado, ya que de lo contrario no se tendrd una fluida transmision del
contenido. Sin embargo, para minimizar ese problema, el dispositivo puede
guardar un bufer de informacién que va almacenando a medida que descarga
el archivo. En caso de que se corte la conexién, esto permitird que no se frene
la reproduccion o el video por un tiempo limitado, al igual que sucede cuando
se mira un video en Youtube. Lo particular del streaming es que no acumula ni
almacena datos en la memoria del dispositivo que se esté usando. Se accede
en el momento deseado con solo pulsar un botdén y esto no ocupa lugar en el

disco rigido.

El fundador y presidente de Beggars Group, compariia discografica que posee
y distribuye importantes sellos, cree que el streaming es la clave para el futuro
del negocio de la musica. Mills opina que los habitos de consumo han dado un
giro radical hacia el streaming. De esta manera, afirma que las ventas en
formatos fisicos, descargas y streaming se dividen en tres partes iguales. Por
altimo, destaca que los ingresos via streaming cubren una gran amplitud de

repertorios que antes no generaban grandes ganancias.

Asimismo, Rob Wiesenthal, director de operaciones de Warner Music Group,
plantea que, mientras se avanza hacia una era mas “movil’, existe una
transicion hacia los servicios de suscripcién, en lugar del formato tradicional.
Este factor ha cambiado la forma en que las personas escuchan mdusica,
debido a que, al contar con toda la musica en un mismo aparato, es mas
probable que experimenten y descubran nuevas canciones. También, se
encuentra la posibilidad de que se pueda conocer los gustos y habitos de cada
usuario mediante el Big Data (andlisis de grandes cantidades de datos) y la
implementacion del Business Intelligence (la creacién de conocimiento a través

del analisis de datos). Esto Ultimo se analizara en los capitulos siguientes.
Tipos de streaming

Existen dos tipos de servicios de streaming en la industria musical.
e Streaming no interactivo

e Streaming interactivo
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En primer lugar, se encuentra el modelo conocido como “radio web no-
interactivo personalizado” (Tschmuck 2013). Este modelo es mundialmente
conocido, ya que empresas como Pandora y Apple iTunes Radio lo adoptaron.
En segundo lugar, se ubica el streaming interactivo, que permite a los usuarios
elegir distintas canciones provenientes de amplios catalogos digitales. Dentro
de esta categoria se encuentran el modelo llamado freemium, financiado por
publicidad, y el modelo por suscripcion paga. Ambos servicios de streaming
recopilan datos de los usuarios y permiten, mediante algoritmos, detectar
gustos y habitos de los oyentes, ayudando de esta forma a la generacion de
listas personalizadas y otros elementos de CRM (Customer Relationship
Management), como la mejora en la fuerza de ventas y la personalizacion del
servicio. Este trabajo hard foco principal en el modelo de streaming

interactivo.

El Modelo de Suscripcion

Un modelo de suscripcion, segun Laudon & Laudon (2012), es uno en el cual
una empresa provee contenido o servicios mediante un cargo por acceso a

parte o toda la oferta del mismo.

Es un formato muy difundido que se aplica a una gran diversidad de industrias.
Se puede encontrar, desde algo tan simple como el servicio del diario, hasta un
servicio mas especifico que contratan las empresas, como el SaaS (Software
as a Service). En pocas palabras es un modelo que permite tener a gente
“atada” durante mucho tiempo. Una de sus variantes consiste en combinarlo
con el modelo freemium, en el cual los clientes “Premium” sustentan a la gran
masa de clientes gratuitos. Este formato consiste en ofrecer un producto y/o
servicio gratis, pero a la vez dar acceso a caracteristicas extras por las cuales
algunos clientes pagan (Anexo A). Sin embargo, muchas veces en los
servicios gratuitos que proveen las compafias, se encuentran publicidades

como fuente de ingresos extra.

El modelo de suscripcion en la industria musical tiene como principal
protagonista a la empresa Spotify. EI modelo consiste en el acceso a una

plataforma en donde el usuario tiene acceso a las canciones mediante

11



streaming. El usuario puede descargar esta plataforma en una gran variedad
de dispositivos. Spotify provee del servicio mediante dos opciones: La opcién
gratuita, que cuenta con la misma cantidad de canciones que la opcién
Premium, pero con la restriccion de contar con publicidad; y la opcion Premium,
que cuenta con musica ininterrumpida y la posibilidad de descargar la musica

para escucharla offline.

Cifras preliminares del streaming

El Instituto Federal de Industria Fonografica (IFPI) es el representante de la
industria de grabacion en todo el mundo. Se trata de una organizacién sin fines
de lucro registrada en Suiza, con oficinas en Londres, Bruselas, Hong Kong y
Miami, y que actualmente representa los intereses de aproximadamente 1300
compafias discogréaficas. Como explica su pagina web, este organismo se
encarga de tres grandes areas:

e Estudios de mercado y Global Insights.

e Politicas Legales y Litigios.

e Derechos de Rendimiento.
Dentro de estos, sus principales objetivos son: la lucha contra la pirateria,

promover el mercado y las leyes de copyright.

Segun IFPI, los sistemas de suscripcibn y streaming estan cambiando
drasticamente la manera de escuchar musica y hacer negocios. A pesar de
que, las ventas a nivel fisico y en descargas han ido disminuyendo (como se
observo en el gréfico historico anterior), los artistas y los sellos estan llegando a
nuevos mercados que antes les era imposible. El Informe sobre la Musica
Digital de la IFP1 2015 se enfoca en la digitalizacién de la musica y los desafios

y oportunidades que esto supone.

En el siguiente grafico se observa el considerable impacto de los ingresos por
ventas digitales a nivel mundial desde el 2009 al 2014 inclusive en miles de

millones de doélares:
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INGRESOS POR VENTAS DIGITALES A NIVEL MUNDIAL
2009-2014 (Miles de Millones USD)

|||i‘| |||H|| ‘iii!\ “i“\ ‘||§!| |||%||

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: IFPI

Por otro lado, en el Anexo B, se puede apreciar el desglose de los ingresos
para el afio 2014. Sin embargo, este aumento no llegd a compensar la baja que
hubo tanto en el formato fisico como en las ventas en formato de descargas. Al
Existir un descenso a nivel mundial del 8.1% y 8% respectivamente, el afio
mencionado terminé con un descenso del 0.4% en ingresos por ventas totales
de musica grabada. En el informe también se puede ver al Presidente y
Director Ejecutivo de Sony Music Entertainment, Edgar Berger, decir lo

siguiente con respecto al nuevo modelo que se esta desarrollando:

“La industria de la musica esta atravesando al mismo tiempo la transicién del
formato fisico al formato digital, de la computadora a los dispositivos moviles y
de las descargas al streaming. En ese contexto, creo que estamos teniendo un
desempeiio extraordinario y que, de la mano del modelo de suscripciones de

pago, estamos construyendo un negocio que llegé para quedarse.”

Si se miran en detalle las ventas digitales a nivel mundial por area del 2014
(Anexo C), hasta ese entonces, las ventas por descargas permanentes
lideraban la posicién. Sin embargo, mientras que el crecimiento de los servicios
por suscripcion ha sido del 39%, las descargas permanentes sufrieron un

descenso del 8% en el 2014. Uno de los principales motivos de estos
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resultados es debido al auge de los dispositivos moviles y las mejoras en

materia de internet movil.

En el siguiente gréfico, se puede observar la diferencia entre el crecimiento
anual del streaming por suscripcion en comparacion con el crecimiento del

streaming sustentado por publicidad desde el 2009 al 2014.

Crecimiento anual del Streaming entre el 2009 y el 2014 (en millones de
usD)
+39%
'd
'd
$1.400 7

-
+55% , 7
$1.200 -

$1.600

$1.000 ’
+63% 7
$800 »

$600 o

5400 +33% = -

szoo Teeeses ceecese ....o-""'

S0
2009 2010 2011 2012 2013 2014

= e = |ngresos del streaming por suscripcién eeeese |ngresos del streaming con publicidad

Fuente: IFPL

Dentro del grafico de referencia, se observa como a partir del afio 2011 el
consumo de streaming de muasica en base a la suscripcibn comenz6 a
despegar con respecto al consumo del mismo servicio con publicidad. Como
muestran los datos, las lineas desde el afio 2009 al afio 2011 se mantenian
casi en paralelo. Una posible razén a este resultado como el que se observar
en el grafico es el mayor nimero de proveedores que existen con modelos de
suscripcién sin publicidad para lo que respecta a streaming interactivo.
También esto puede suceder por el hecho de que en el streaming no-
interactivo (Qque es mayormente el que provee publicidad) se pagan menores

porcentajes a los artistas.
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Empresas que participan en el mercado

Existe una cierta cantidad de empresas que prestan el servicio de streaming o
radio a traves de internet. Los proveedores de streaming interactivo son:

e Spotify

e Apple Music

e Tidal

e Google Play Music

e Amazon Music

Principalmente se encuentra Spotify, que es el actual lider del negocio. Su
tarifa promedia un precio de $9.99 dolares mensuales para su opcion Premium
y posee una version gratis, sustentada por publicidad. Le sigue Apple Music,
gue cuenta con una tarifa idéntica a los $9.99 dolares por mes y que incluye un
periodo de 3 meses de prueba gratis para su version Premium. Sin embargo,
Apple no posee la version gratis sustentada por publicidad. El tercer jugador
importante es Tidal, que ha repercutido mucho en los Ultimos meses ya que se
trata de un servicio perteneciente a un artista musical. Este Ultimo se
caracteriza por ofrecer audio en una calidad superior a los demas
competidores, pero a la vez, es mas costosa. Por ultimo, tenemos a Google y
Amazon que no se han querido quedar atras en este servicio y lo ofrecen a
través de las plataformas Google Play Music y Amazon Prime Music

respectivamente.

En la siguiente tabla se encuentran las principales caracteristicas de estas

empresas
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Spotify Apple Tidal Google Amazon Music
Music Play Music
$99 por afio como
. $9.99/$19.99
Precio $9.99 $9.99 para Audio HD $9.99 parte ge_ Amazon
rime
. 30 dias gratis o .
(,Pru_eba 3 meses por .99 3 meses 30 dias 30 dias 30 dias para
gratis? Amazon Prime
centavos
Si, sustentado
¢Servicio por publicidad
gratuito? con algunas B N N N
restricciones
$14.99 No, pero se No, Sgg%se No, pero te
. $14.99 hasta 6 ) puede usar 3 P . autorizan hasta 10
Plan familiar hasta 6 X i reproducir : -
personas dispositivos al dispositivos por
personas . de hasta 10
mismo momento . - cuenta
dispositivos
Maxima 320 kbps - Hasta 320
calldad_de 320 kbps 256 kbps 1411 kbps Kbps Hasta 256 kbps
Streaming
Radio Incluye el AcCeso a
Algoritmica, programa HD Audio, Incluye todos los
- . Youtube . -
Highlight acceso al de DJ contenido . demas beneficios
. - - Music Key .
catadlogo desde radio exclusivo B de Amazon Prime
eta
terceras apps Beatsl

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de los agentes de streaming no-interactivo, Pandora es el lider del
segmento con alrededor de 250 millones de usuarios registrados. Esto se debe
a que lleva en el mercado mucho mas tiempo que cualquier otro proveedor de
streaming. No obstante, se estima que, de esos usuarios, solamente 81.5
millones de usuarios se encontraban activos en el 2014. La calidad de audio se
encuentra en el promedio con 192 kbps y el modelo de negocios es freemium,
al igual que muchos de los anteriores. La unica diferencia es que el costo del
servicio es sustancialmente menor al de los anteriores (U$4.99/mes), por la
suscripciéon sin publicidades entre otros beneficios. Las contras que posee el
servicio de esta empresa es que solamente se puede escuchar en Estados
las caracteristicas

Unidos, Australia y Nueva Zelanda y cuenta con

mencionadas anteriormente de streaming no-interactivo.
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Capitulo 2: Marco Conceptual

Metodologia a utilizar

La presente investigacion se trata de una investigacion exploratoria, ya que
abordamos un tema que no se encuentra tan profundizado, como lo es el
modelo streaming en la industria musical. El objetivo de este tipo de

investigaciones segun Sampieri, Collado y Baptista (2010) es

“Examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se
tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Tal seria el caso de
investigadores que pretendieran analizar fenémenos desconocidos o
novedosos. Los estudios exploratorios son como realizar un viaje a un sitio

desconocido, del cual no hemos visto ningiin documental ni leido algun libro”

Se considera fundamental la recoleccion y comprension de datos e informacion
de fuentes secundarias. A partir de estos elementos, podra llevarse a cabo la
interpretacion de dichos datos para, a la postre, llegar a una posible conclusién.
Con la busqueda de lograr el objetivo, se llevara adelante un enfoque
cualitativo en el estudio a realizar. Segun Sampieri, Collado y Baptista (2010),
los enfoques cualitativos buscan la “dispersion o expansiéon” de los datos e
informacion, pudiendo sacar de estos, posibles resultados y conclusiones
vélidas. Se debe entender que, en base a situaciones empiricas no existentes,
las proyecciones y conclusiones partirdn, en una cierta medida, de valoraciones

subjetivas del total de los datos e informacion.

Marco Teorico

Como una de las fuentes principales de marco conceptual se hara uso del libro
“Estrategia Competitiva” de Michael Porter. Se utilizara el modelo de las cinco
fuerzas competitivas desarrollado por dicho autor (Anexo D). Esta herramienta
cuenta con cinco aspectos que pueden ayudar a analizar a una empresa dentro
de una determinada industria. Como segunda herramienta importante para

enmarcar el estudio, se utilizara el liboro The Service Profit Chain de L. Heskett
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para brindar una definicién de valor dentro de un servicio. Por ultimo, para tener
una mirada clara desde el punto de vista de la segmentacion dentro de estos
servicios digitales, se tomara la estrategia apuntada a la base de la piramide de

Prahalad como una herramienta util.

A continuacion, se introducira la teoria de Heskett como parte del marco teorico
mencionado. Esto servird para englobar el trabajo en la definicion de valor

dentro de un servicio.

The Service Profit Chain

James L. Heskett en su libro The Service Profit Chain, explora la relacion entre
los servicios y el cliente como idea principal para la percepcion de valor del
cliente hacia una oferta. Para el autor, el Service Profit Change significa un
marco que interconecta operaciones de servicios y la evaluacion de clientes y
empleados hacia la forma mas simple (1997). Heskett permite con su escrito
entender cual es la relacion entre las inversiones que realizan las empresas en
el area de servicios y la percepcion de los clientes y como estas generan
ingresos. Es decir, Heskett menciona una lista de afirmaciones que componen
las bases del Service Profit Chain. Algunas de dichas afirmaciones son las

siguientes:

e La lealtad de los clientes resulta una fuente de rentabilidad y
crecimiento.

e Lalealtad de los clientes va a estar relacionada con la satisfaccion de los
Mismos.

e La satisfaccion de los clientes esta relacionada con el valor que estos

perciben.

La primera afirmacién se puede sustentar con el caso Southwest Airlines. El
escrito de Heskett remarca cdmo esta aerolinea, cuyo ranking nunca fue mejor
al séptimo en términos de participacion de mercado, reportaba ganancias y
crecimiento. Este ejemplo dej6 al desnudo la erronea afirmacion de que el
market share era directamente proporcional a las ganancias. Aqui es donde la

lealtad de los clientes juega un rol sumamente importante, ya que era la base
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del crecimiento y el éxito de Southwest Airlines. Segun el autor, esta lealtad es
lograda y sostenida gracias al contacto que tienen los clientes con los
empleados de la firma. Southwest Airlines incentivaba de manera activa a los
empleados a tener un contacto directo con los clientes, con el fin de prestar
atencion a sus necesidades para, a partir de esto, brindar soluciones rapidas y
a medida del cliente. Cuando los empleados tienen una relacién directa con los
clientes es cuando estos pueden desarrollar soluciones de excelencia y a
medida, tomando como base siempre sus necesidades. La firma en este
sentido otorgaba plena libertad a los empleados para que tomen la decision
necesaria para solucionar un problema. Este empowerment del empleado
solamente puede darse si la concepcion de ganancia se encuentra, como
sostiene Heskett, estrechamente relacionada con la lealtad obtenida a través
de servicios y soluciones de excelencia. Apalancados por esta lealtad de los
clientes, Southwest Airlines reporté 24 meses sin pausa de ganancias en una

industria tan competitiva como la aeronautica.

La segunda afirmacion, en donde el autor sostiene que la lealtad de los
clientes va a estar relacionada con la satisfaccion que estos tengan a la hora
de consumir un servicio, es la que se encuentra mas sujeta a un margen de
error. Es decir que no se puede asegurar que esto sea totalmente cierto, ya
que la satisfaccion del cliente puede estar influenciada por un cierto precio o la

publicidad de otra empresa que compite en la misma industria

La tercera afirmacion sostiene que la satisfaccion del cliente esta relacionada
con el valor que estos perciben. Acorde a Heskett, los clientes de hoy en dia se
aferran hacia la idea de una buena oferta de servicios. Cuando a un cliente un
servicio le otorga mas valor de lo que éste tiene que pagar por dicho servicio,
aunqgue estos costos de obtencion del servicio sean significativos, la suma del
valor va a resultar positiva. Es decir, un cliente va a priorizar el valor percibido

por encima de los costos en términos nominales.

Estas tres afirmaciones que, relacionan al cliente con la empresa y el valor
percibido por ellos, son el resultado de practicas de mejora dentro de la
empresa que ofrece el servicio. Dentro de algunas de estas practicas, se

encuentran los incentivos y reconocimientos ligados al rendimiento, las
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comunicaciones de resultados obtenidos, tanto a gerentes como a empleados
de forma abierta, como también la adopcion de métricas para evaluar

rendimiento que no sean estrictamente financieras, sino de caracter mas soft.

La implementacion del Service Profit Chain no resulta sencilla, debido a los
lineamientos que debe transmitir la firma y el compromiso que debe tener ésta
a dirigir sus servicios orientandose hacia el cliente. Heskett define el valor para
el cliente como una ecuaciébn que llama “Ecuacién de valor para el

consumidor”.

Val Resultados producidos para el cliente + Calidad del proceso
alor =

Precio para el consumidor + Costos de adquisicion del servicio

Se puede observar en la ecuacion, como el numerador se obtiene de la suma
de los resultados que genera el servicio para el cliente y la calidad del proceso,
mientras que el denominador surge del precio que implica el servicio para el
consumidor sumado al costo de adquisicién del servicio (es decir, el esfuerzo

gue tiene que hacer el cliente para obtener dicho servicio).

Los resultados producidos para el cliente, estan relacionados al esfuerzo que
tiene que realizar para obtener el servicio. Heskett da el ejemplo de la estacion
de servicios, donde ir a cargar nafta significa un esfuerzo para el cliente, pero
gue es un mal necesario para luego recibir el beneficio de la movilidad que
brinda el automovil. Por otro lado, la calidad del proceso, hace referencia a la

calidad total con la que se ofrece el servicio.

En base a esta ecuacion, medir Unicamente el costo basado en el precio hacia
el cliente es una afirmacion errnea. Existen costos de adquisicion, como se
observa en la formula vista, que no siempre son tenidos en cuenta por las
firmas. Para este razonamiento, el costo de adquisicion resulta inversamente
proporcional al precio, ya que, si una empresa baja sus costos de adquisicion,
tiene la posibilidad de aumentar el precio. Bajar el costo de adquisicion
pareciera una cuestion facil, aunque no lo es tanto. Existen ciertas practicas

que facilitan la adopcion de la ecuacion de valor, algunas de ellas son:
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e Entender al cliente: Resulta un tema esencial si se desea brindar un
servicio de valor. Heskett se propone simplemente preguntar al cliente
coémo es su relacion con el servicio y en qué aspecto se puede mejorar.
Esto sucede mucho hoy en dia en ciertas empresas que poseen canales
para feedback de distintos servicios. En base a esto se genera una
participacion activa del cliente en el servicio y las empresas pueden
invertir mas eficientemente el dinero en las mejoras.

e Desarrollar paquetes diferenciados para cada segmento: Esto refiere
al punto anterior, en una parte importante. Si se conoce bien al
segmento de cliente, se le puede ofrecer un paquete diferenciado de
productos. Para llevar a cabo esta estrategia de forma exitosa, la firma
debe prestar atenciébn a los tiempos de entrega, ya que no seria
satisfactorio que un cliente vea que otro se encuentra pagando menos
por el mismo servicio.

e Establecer un retorno de inversion: Esto significa que las estrategias
de inversion de las empresas de servicios estén alineadas con la
generacion de valor per se. Es decir, que invertir en la empresa sera al
mismo tiempo generar impactos positivos a la generacion de valor de la

firma.

La teoria de Heskett sobre el valor en los servicios, servirh como una de las
ideas principales para abordar el analisis, tanto de benchmarks, como de
variables clave del modelo de negocios de la industria musical. En el proximo
titulo se introducira al lector a la teoria de la base de la pirAmide de Prahalad,
texto que se encontrara estrechamente relacionado con la segmentacién de
cliente por parte de las empresas que brinda un servicio de streaming de

musica.

La estrategia sobre la base de la piramide

La base de la piramide principalmente no se consideraba como un mercado
meta para las grandes compaiiias. Estas veian con mayor interés a los niveles
medio y superior para direccionar sus estrategias comerciales. Prahalad en su

articulo The Fortune at the Bottom of the Pyramid, brinda una idea diferente a
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esta primera conclusién, afirmando que la base de la piramide resulta un
segmento de mercado interesante, sobre todo para que las firmas trabajen en
propuestas de valor innovadoras. La siguiente figura explicita la piramide de

Prahalad y sus distintas franjas:

Ingreso anual per capita* - Niveles - Poblacién en Millones

Mads de $20.000 75-100
$1.500 - $20.000 1.500-1.750
Menos de $1.500 4.000

*Basado en la paridad del poder adquisitivo en U.S.$
Fuente: U.N. Wolrd Development Reports

El autor se refiere a la base de la piramide como el sector que obliga a las
empresas a innovar a través de la tecnologia para, de esta forma, generar
mejores ofertas de valor en relacion a precio y a la eficiencia del capital
utilizado. Si bien la imagen de referencia se remite al afio 2002, se decidi6
utilizar para estos renglones la misma que utiliza Prahalad en su articulo,
meramente para mostrar la idea del autor dentro del concepto de la base de la

piramide. El autor divide la pirAmide en cuatro franjas:

e Franja 1. Se encuentra en la cupula, donde se posiciona el sector con
un ingreso per capita igual o mayor a los USD 20.000, englobando entre
75y 100 millones de habitantes a nivel mundial.

e Franjas 2 y 3 consideran un ingreso per capita de entre USD 1.500 y
20.000 dolares, abarcando este sector a nivel mundial una poblacién de
entre 1500 y 1750 millones de habitantes.

e Franja 4: Se ubica en la base de la piramide, tema principal de discusion
de Prahalad en el articulo referenciado. Bien se puede apreciar en la
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imagen que esta piramide en su base contiene a un sector con un
ingreso per cépita de USD 1.500. El autor no se focaliza tajantemente en
el ingreso per capita de este sector, sino que, en su volumen
poblacional, ascendiendo éste a 4 mil millones de habitantes. Esto,

segun el autor, significa un mercado “multitrillonario”.

El articulo remarca una vision general en el mundo de los negocios, en donde
la base de la pirdmide, al ser esta la que abarca a las familias mas pobres, no
resulta ser un sector redituable. Sin embargo, basta con observar el andlisis de
Prahalad y concluir que esa vision general pierde de vista un mercado de 4 mil
millones de habitantes, donde las propuestas de valor apalancadas con

innovacion tecnoldgica pueden resultar muy fructiferas.

Las ofertas de valor para los potenciales clientes de este sector, siguiendo el
razonamiento de Prahalad, deben enfocarse en el volumen de ventas,
ofreciendo de esta forma, un precio razonable para el sector mas pobre de la
piramide. No obstante, estas estrategias de venta no pueden aspirar a grandes
margenes de ganancia, ya que se sustentan sobre esta franja de poblacién con
menores recursos monetarios. Deben apuntar a la ganancia a través de
margenes mas reducidos, acompafados de un volumen de venta de mayores
magnitudes. Las companias decididas a atender este “piso” de la piramide,
deben enfocar toda su estructura organizacional en pos de generar estas
propuestas de valor, apuntadas a bajar lo maximo posible el precio unitario, ya
sea del servicio o de la unidad de venta.

El fendmeno de la globalizacién

Prahalad en su articulo le brinda una entidad a este mercado que dice haber
estado desatendido dentro de la logica del management general. La
globalizacion, posiblemente, sea la principal responsable de haberle dado
cierta vida y relevancia a esta parte de la sociedad, opina Prahalad. El acceso
masivo a la television, en un primer momento, y el gran alcance del internet
hacia la mayor parte de la poblacion mundial, en una segunda instancia, han
permitido a la base de la piramide tener conocimiento sobre productos y

servicios que anteriormente eran Unicamente accesibles a los pisos superiores
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de la piramide. Los ejemplos a considerar para esta afirmacion son los de las
economias emergentes, mercados que deberian resultar atractivos para firmas
que puedan configurar una estructura de bajos costos y de eficiencia del
capital. La innovacion, las presentaciones atractivas del producto o servicio, y
los usos eficientes de las tecnologias aparecen, segun Prahalad, como las
principales herramientas para poder captar este mercado de billones de

dolares.

La respuesta a por qué se realiza tanto énfasis en el texto de Prahalad, resulta
a partir de analizar la base de consumidores que pueden llegar a tener las
firmas responsables del streaming musical. Si se observaran las estrategias de
precios de dichas firmas, explicitadas dentro de este trabajo, estas se dirigen a
una propuesta de valor hacia la base de la piramide. Siguiendo la linea de
razonamiento de Prahalad, las firmas de streaming se ven favorecidas por el
crecimiento masivo de internet en casi todos los ambitos de trabajo o de
esparcimiento, asi como también por la baja sustancial del costo de los
smartphones. La teoria de la estrategia en la base de la pirdmide quedara
sujeta como la segunda idea principal, especialmente para tomar en cuenta la
segmentacion del cliente dentro de un servicio como es el del streaming

musical.

Tanto la teoria de Heskett como la de Prahalad sirven a este trabajo para
generar un paraguas en donde se va a alojar este trabajo. La definicién de
valor de Heskett servira para determinar las claves que tiene que tener un
modelo de negocios en un servicio para generar valor. Por el otro lado, la teoria
de Prahalad sera de suma importancia para determinar los segmentos de
cliente a los que deben apuntar las propuestas de las empresas que ofrecen

streaming de musica.

El proximo capitulo tendra como objetivo analizar la industria y sus principales
integrantes, como lo son Spotify y Apple Music.
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Capitulo 3: Analisis de la Industria

En este capitulo se observara un analisis de la industria musical. Para este
andlisis se utilizar4d la teoria de Michael Porter sobre las cinco fuerzas
competitivas. Luego se procedera a detectar los elementos clave de los dos

jugadores mas relevantes de la industria:

e Spotify
e Apple Music

Previo a las cinco fuerzas competitivas de Porter, se intentar4 brindar un
resumen de la industria musical en nimeros acompafado de las variables
clave del modelo que solia utilizar iTunes en su propuesta. Esto sera de utilidad
para tener visibilidad de cuales eran las variables del modelo importantes

previo al streaming de musica.

Resumen de la industria musical

Desde la aparicion del internet, los costos de distribuciéon de contenidos se
tornaron casi nulos. Esto, sumado a la innovacion del formato MP3, hizo que
fuera cuestion de tiempo hasta que surgiera un sitio como lo fue Napster. Este
altimo era un sitio en el cual, utilizando internet y mediante el P2P (peer-to-
peer), se podia dar acceso al contenido que se quisiera, a todas las
computadoras que estuvieran conectadas. La posibilidad de acceder a las
nuevas tecnologias que surgieron a finales de los afios ‘90 y el principio de los
aflos 2000 facilitaron el acceso al formato de musica digital. La sustancial
mejora del ancho de banda de la red, el aumento de los accesos a internet, el
uso de protocolos y formatos como HTML, TCP/IP y la comercializacion del
internet fueron los detonantes de la nueva era. En la siguiente tabla, se pueden
observar las consecuencias de esta disrupcion con respecto a la venta fisica de

musica desde el afio 2000 al 2013 inclusive.
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Ventas de CDs, Cassettes, Vinilos, Videos y Digital entre los afios 2000y 2013
(en millones de délares)

14000
12000

10000

8000

6000

4000

2000
- = -

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
mCD 1335712989 12064 11269 11462 10531 9380 7465 5475 4277 3392 3104 2489 2126
M Cassette 631 | 358 208 108 24 13 4 3 1 0 0 0
m Vinilo 54 59 45 43 39 27 26 27 60 63 91 124 | 165 214
m Video 282 329 288 400 607 602 451 485 219 218 178 151 | 117 105
H Digital 0 0 0 0 184 1075 1858 2339 2910 2973 2893 3556 4053 4362

o

Fuente: Peter Tschmuck/ RIAA data

El grafico evidencia la caida sostenida en la venta de formatos fisicos. Como se
puede ver, el grafico muestra como en el afio 2000 el 93% de las ventas
correspondian al formato de CD. También se puede observar cémo el
importante descenso de las ventas de este formato se presenté en paralelo con
el crecimiento sostenido del mercado digital en 2006. Si se tomaran los datos
del afio 2013, el formato fisico comprende un 35% del total de las ventas.
Dichos datos sostienen la problematica presentada al principio de este trabajo

Por su parte, modelo de suscripcidon de Spotify trajo una potencial solucion a
las dos maneras que existian en el negocio de la musica descargada. Por un
lado, cualquier persona contaba con la posibilidad de conectarse a una red de
torrents o paginas web en donde encontraban las canciones que buscaban y
podian descargarlas de forma ilegal. También, como segunda alternativa, se
podia optar por comprarlas individualmente mediante servicios como iTunes.
Las discograficas entendieron que, con el desarrollo de nuevas tecnologias v,
con el pasar del tiempo, su participacion se fue reduciendo y de alguna
manera, buscaban adaptarse al cambio de escenario. Asimismo, lo reconoce
Edgar Bronfman, presidente de Warner Music, cuando se dirige a sus

accionistas en el afio 2007:
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“La industria de la musica esta creciendo; la industria discogréfica, no. Pero

gué hacer al respecto es otra cuestion. Varios han decidido luchar contra la

pirateria a través de demandas de derechos de autor hacia empresas que

intentan crear nuevas formas de acceso a la musica. A la vez, otros han optado

por el camino mas innovador, hacia el modelo 360. En este modelo los sellos

discograficos pasan a representar todos los intereses de la carrera del artista

tales como recitales, giras, licencias, venta de mercancias, entre otros. No

obstante, Frances Moore, directora ejecutiva del IFPI, afirma que los servicios

digitales se han expandido hacia todos los continentes facilitando el acceso de

la industria discogréafica hacia mercados que antes era imposible monetizar a

través de ventas fisicas"

Variables estratégicas de iTunes

Para englobar algunos datos preliminares, el siguiente cuadro muestra las

variables clave del negocio en el momento en que iTunes comenzo a utilizar un

modelo de negocios digital en la industria de la musica. Posteriormente se

observara un cuadro similar, donde se remarcan las variables clave del modelo

de negocios actual. El trabajo busca obtener una vision de estas variables

desde el comienzo del modelo de negocios digital, en donde iTunes tuvo un

gran protagonismo. Esto sirve para luego analizar las variables clave del

presente y poder, en capitulos posteriores, proyectar cuales seran las de mayor

importancia a futuro. Posterior al cuadro se encuentran breves descripciones

de cada variable estratégica.

Variables de negocio

iTunes Music

Estrategia de precios
Catalogo

Plataforma

Experiencia del

usuario

Fuente: Elaboracion propia

Precio diferencial por relevancia de contenido.
Catalogo reducido, enfocado en titulos de moda.

Unicamente disponible en computadoras y iPods.

Plataforma amigable, pero poca interconexién entre dispositivos.
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Estrategia de precios de iTunes

La decision de cobrar un ddlar por cancién es una estrategia poco accesible
para todos los segmentos de cliente que se puede tener. No obstante, a
principios del 2009, tomaron la decisiébn de lanzar una nueva estrategia de
precios. Esta consistia en cobrar las canciones en el rango de $0.69, $0.99 o
$1.29 dependiendo la demanda que cierta cancion o disco estuviera teniendo,

o también en base a las mas actuales o que estuvieran de moda.

Catélogo

El catdlogo contaba con alrededor de 5 millones de canciones a mediados del
aflo 2007 y estos consistian Unicamente en titulos relevantes. Esto no
constituia una preocupacion como variable clave ya que, en su momento,
iTunes se veia como la de mejor catadlogo. Una diferencia sustancial a las mas
de 30 millones de canciones que tienen en promedio todas las empresas que

prestan el servicio de streaming.

Plataforma

El programa iTunes se podia usar Unicamente en una PC o Mac para escuchar
musica desde ahi, pero a la vez daba la posibilidad de, comprando un
dispositivo movil de musica como lo era el iPod, descargarlas para su posterior
consumo. Un factor a destacar es que la plataforma consistia Unicamente en un
software descargable y no contaba con la posibilidad de acceder mediante el
navegador. También cabe destacar que, el servicio de descargas, no se podia
extender a otras plataformas mas alla de las que contaban con la marca de

Apple.

Experiencia del usuario

Si bien el software descargable era amigable con el usuario, se contaba con
muchas restricciones con respecto a los archivos descargados. Las canciones
gue se descargaban, quedaban accesibles Unicamente en la plataforma de
iTunes y esos archivos no se podian encontrar en ninguna otra ubicacion de la

computadora. Por otro lado, estaba la opcion de descargarlos al dispositivo
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movil iPod. Pero esto era poco practico, ya que, a medida que se quisiera
cambiar las canciones o actualizarlas, habia que disponer de una computadora

con las canciones previamente descargadas para hacerlo.

Estas variables sirven, como punto de partida, para luego observar las
variables que se han ido agregando con la introduccion del streaming y de las

distintas plataformas y softwares.

Se vera en el siguiente titulo el modelo de cinco fuerzas competitivas de

Michael Porter, tal como se mencion6 en el marco teoérico.

Analisis de Porter: Las cinco fuerzas competitivas

Para analizar las fuerzas de Porter, se tendra en cuenta un articulo de Nicholas
D. Evans de la revista ComputerWorld, en donde el autor se pregunta por qué
es tan disruptivo el negocio digital de los modelos de negocios tradicionales y
las nociones tradicionales de la competencia de la industria. Para analizar la
situacion, se plantea util tener en cuenta el modelo de las fuerzas competitivas
de Porter y explorar cobmo impactan los negocios digitales en cada fuerza.
Segun Porter, las cinco fuerzas competitivas se resumen en:

e Larivalidad entre competidores existentes

e El poder de negociacion de proveedores

e El poder de negociacion de clientes

e Entrada de nuevos competidores

e Larivalidad entre los competidores existentes

Rivalidad entre empresas existentes

Lo primero a analizar es la competencia del sector de la distribucién y difusion
de musica por streaming. Por un lado, se observa una cantidad de empresas
nuevas que se dedican exclusivamente a proveer el servicio de musica por
streaming, como es el caso de Spotify, Tidal y Deezer y, por el otro, empresas
ya existentes que no se quieren quedar sin un pedazo de la torta. Grandes
empresas como Apple, Google y Amazon no planean quedar afuera de la

discusion y cuentan con su propia plataforma de mdsica por streaming,
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canalizando la masa de usuarios que ya poseen. El primer caso es el de Apple,
aprovechando la cantidad de dispositivos moéviles (iPhones/iPods/iPads) que ha
vendido y utilizando la plataforma de iTunes. Luego tenemos a otro gran
jugador como lo es Google, explotando la cantidad de usuarios que hoy
disponen de un dispositivo con sistema operativo Android. Por ultimo, tenemos
a Amazon, gue incluye un servicio de musica por streaming con su suscripcion

a Prime.

La rivalidad entre competidores siempre estuvo presente, pero en los ultimos
afios, se ha incrementado debido a la baja de barreras de entrada y salida.
Esto se debe particularmente al bajo costo comparativo de los modelos de
negocios digitales sumado al hecho de que los nuevos entrantes no necesitan
contar con activos fisicos o infraestructura. Un claro ejemplo de esto es el
negocio de los Operadores Moviles Virtuales; estos proveen de servicios de
telefonia moévil usando la infraestructura de Operadores de Red Moviles

existentes. Si bien se precisan inversiones.

Poder de negociacion de los proveedores

Son muy importantes para el desarrollo del negocio. Los proveedores pueden
acelerar o ralentizar la adopcion de un modelo de negocio digital basado en

cuanto les impacte.

Esta es una significativa fuerza, ya que los proveedores que se encuentran en
esta industria son grandes artistas, productoras y distribuidoras de contenido,
como Warner Music Group, Sony Music, Universal con fuerte poder de
negociacion. Evans plantea, que los que son proveedores de modelos
tradicionales, y que cuestionan o aun estan determinando su nuevo papel en el
ambiente digital, pueden usar su poder de negociacion para cuestionar la
validez o legalidad del nuevo modelo. Esto se aplica en gran medida a este
caso, debido a que incluso algunos artistas han retirado sus nuevos discos de
todos los servicios de streaming de musica. La ventaja competitiva de los
distintos proveedores de streaming de musica yace en el contrato firmado con

cada proveedor.
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Poder de negociacién de los clientes

Segun Evans, los consumidores han acumulado mucho mas poder de
negociacion ultimamente debido a las siguientes causas:

e Acceso instantdneo a la informacion

e Participacién en redes sociales

e Acceso a comentarios y criticas

e Bajos costos de transicion a través de canales digitales

La musica por streaming se trata de un servicio estandarizado, donde todos los
competidores cuentan con mas a 0 menos el mismo catalogo de canciones. La
Unica diferencia es en la plataforma que cada empresa provee. Por otro lado,
los usuarios son muy sensibles al precio en estos servicios. Por lo tanto, el
precio debe ser estratégicamente calculado, ya que si no cumple las
expectativas del cliente habra riesgo de que se recurra a otro competidor o

directamente a la pirateria.

Entrada de nuevos competidores

Los negocios digitales estan cambiando la naturaleza de la competicion. Aparte
de los competidores tradicionales de cada industria, se debe prestar atencién a
nuevos entrantes fuera de la misma. Esto es posible debido a la disminucién de
barreras de entradas, y a que un negocio a través de una plataforma digital
(una aplicacion si se quiere) requiere de una menor inversion en capital y
cuenta con grandes economias de escala. No obstante, el negocio de la
musica por streaming, se encuentra bastante saturado entre los first movers y
las grandes empresas. Los nuevos entrantes deberian contar con alguna
caracteristica disruptiva 0 no van a poder ganar mas que una parte reducida

del market share.

Amenaza de sustitutos

La amenaza de productos y/o servicios sustitutos es relativamente baja, debido
a que Spotify y los demas proveedores de musica on demand surgieron como
un sustituto al modelo de descargas de iTunes y a la pirateria. Con los datos

expuestos anteriormente, se puede decir que, el formato fisico de musica dejé
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de ser una amenaza. Ademas, se presume que el flujo de ingresos a largo
plazo de los servicios digitales on demand puede significar un mejor tipo de

ingreso que el de los CDs.

Sin embargo, no hay que descuidar de posibles nuevos modelos de negocios
digitales que atenten con la musica por streaming. Siempre esta la posibilidad
de que aparezca un nuevo modelo y los clientes pueden cambiar facilmente de

servicio mediante una simple instalacion de la nueva aplicacion.

Luego de analizar las cinco fuerzas competitivas, como parte del analisis de la
industria se procedera a brindar los elementos principales de los competidores
mas importantes de la industria: Spotify y Apple Music.

Analisis de Spotify

La empresa fue fundada por Daniel Ek y Martin Lorentzon en el afio 2006 en la
ciudad de Estocolmo, Suecia. Sin embargo, les llevd dos afios conseguir las
licencias europeas para poder operar. Recién para fines del 2008, la firma
comenzo a ofrecer el servicio en Escandinavia, Reino Unido y Espafia. Un dato
curioso, que relata Eric Harvey en su articulo sobre streaming, es que Daniel
Ek en el 2006, cuando cred Spotify, era a la vez CEO de uTorrent, uno de los
clientes BitTorrents (P2P) mas populares de ese momento. Luego, ya por el
afio 2010, Sean Parker (fundador de Napster) ingres6 a Spotify como
accionista de la empresa. Un movimiento considerablemente estratégico
teniendo en cuenta que Parker los ayudd a firmar una importante asociacion

con Facebook, la cual ser& mencionada posteriormente.

Spotify comenzd como un servicio exclusivo al que se accedia Unicamente por
invitacién. Posteriormente se lo liberé al publico, ofreciendo un servicio gratis,
otro ilimitado y otro Premium. EIl gratuito consistia en el libre acceso a toda la
libreria de canciones, pero con publicidad y con algunas limitaciones
mensuales en la cantidad de reproducciones. El ilimitado, en donde no se
observaban publicidades ni restricciones en el nUmero de reproducciones. Por
altimo, el mas completo de todos, el Premium. Este dltimo se diferenciaba del

ilimitado debido a que se podian descargar canciones con el fin de escucharlas
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en modo offline. Es decir, sin necesidad de contar con una conexién de internet
activa en el momento de escuchar canciones. Ademas, contaba con una mayor
calidad de sonido y permitia escuchar novedades antes de la fecha de

lanzamiento.

Actualmente la firma ofrece:

1. El servicio gratis con mas restricciones a las anteriores, como por
ejemplo un limite de pasar de canciones en el teléfono celular y con
publicidad.

2. La opcién Premium con todas las caracteristicas novedosas que han
integrado en los Ultimos meses. Un ejemplo de estas es la opcién
Running, donde el teléfono celular detecta el ritmo al que el usuario esta
corriendo y provee la mejor musica para correr de acuerdo a su ritmo.
Por otro lado, ofrece también una mayor calidad de audio que la version

gratuita.

En el sitio web de Spotify, se jactan de ser una solucion a la pirateria y a los
altos costos de los servicios de descargas de musica por cancion. Segun la
consultora de musica de Russ Crupnik (Grupo NPD), de los 190 millones de
personas de los Estados Unidos que usan internet, solo el 45% adquiere
musica en cualquiera de sus formas. De este porcentaje, una persona en
promedio gasta anualmente $55.45 doélares, mientras que utilizando Spotify
Premium la persona suscripta gasta $120 doélares. Esto significa mayores
beneficios para la industria de la musica, ya que Spotify da aproximadamente el

70% de los ingresos a los artistas y sellos discograficos.

La firma sueca viene logrando un considerable progreso quitandole fuerza a la
pirateria digital de musica, aunque este mercado ilegal aun persiste en pie.
Hasta diciembre del afio 2014, se contaba con alrededor de 60 millones de
usuarios activos, dentro de los cuales el 25% de ellos pagaba la suscripcion
mensual Premium (Anexo E). En la primera mitad del afio 2015, logré
aumentar la base de usuarios a 75 millones de usuarios, de los cuales 20

millones pagaban la suscripcion. En el siguiente gréafico se puede observar el
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fendmeno incremental de los usuarios pagos hasta el mes de septiembre del

2016 inclusive:

Cantidad de suscriptores Premium de Spotify a nivel mundial de
Julio 2010 hsata Septiembre 2016 (en millones)
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Fuente: Spotify, VentureBeat, Statista.

Por otro lado, en el grafico a continuacion, se puede observar la cantidad de
dinero que la empresa le ha pagado a la industria en concepto de regalias,
hasta el afio 2014 inclusive. Un dato llamativo es que, lo que corresponde
Gnicamente al afio 2014, es equivalente al total que se ha venido pagando
desde el 2009 al 2013.

Regalias pagadas por Spotify del 2009 al 2014 (en millones de
ddlares)
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Fuente: Spotify
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Spotify utiliza una ecuacién particular con respecto al sistema de pago de
regalias. Es una simple multiplicacién con cuatro diferentes bases.

1. Este empieza con los ingresos que Spotify hace con las suscripciones y
publicidades mensualmente.

2. Luego, el ratio de las reproducciones de un artista sobre el total de
reproducciones de Spotify, para ver qué tan popular es con respecto al
resto.

3. Latercera base, es alrededor del 70%, que corresponde a los duefios de
los derechos (grabadoras y publicistas).

4. Por ultimo, se encuentra el ratio de regalias, que depende de los

contratos entre artistas con el sello discografico o distribuidores.

En el Anexo F se puede observar graficamente esta ecuacion para su mejor

comprension.

Spotify ofrece dos alternativas de servicio. Para los usuarios free, la firma
ofrece la posibilidad de escuchar todo su repertorio de canciones de manera
gratuita y legal, aunque con publicidad. También ofrece la posibilidad de estar
con cualquier dispositivo mévil y poder reproducir una cancion via streaming sin
tener que esperar que descargue. Luego, para los usuarios Premium, ofrece la
posibilidad de aumentar la calidad de sonido, no escuchar anuncios y hasta
poder hacer uso del modo offline, que implica descargar las canciones para
cuando no se tenga acceso a internet. Pagando la suscripcion mensual
Premium, se accede a toda la lista de canciones que posee Spotify, sin

restriccion alguna.

A la vez, se cuenta con una propuesta de valor para los anunciantes. Spotify
provee la opcién de llegar a su audiencia en funcion de:
e ;Qué estan escuchando? — Con esta opcidn se puede llegar a los
habitos de los usuarios, sus modos de pensar y gustos especificos.
e ¢;Quiénes son? - Usa la definicion de objetivos por datos demogréficos
como edad, sexo, geografia e idioma.
e ¢;Cuéando y como estan escuchando? - En dénde se entrega, en el

momento justo y en la plataforma correcta. También se cuenta con que
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la mayoria de usuarios estdn sincronizados con Facebook y aportan

datos clave a la plataforma.

Otro interesante punto a favor de los usuarios, como de los anunciantes, es la
reciente compra de Echo Nest, una compafia lider en la industria de
inteligencia de la musica. Esto hace que Spotify se diferencie de sus
competidores ya que esta acrecentando el uso del Big Data en la industria
musical. En resumen, el beneficio para los usuarios es que, al conocer habitos
y gustos, la plataforma pueda recomendar las canciones mas adecuadas segun
el usuario. Por el lado de los anunciantes, este software ayuda en gran medida
a la apropiada segmentacion de los usuarios. Dicha adquisicion permitié
mejorar el servicio y mantener a estos usuarios conectados con la plataforma.
Este dltimo punto tiene relacion con el siguiente titulo, el cual abarcara las

alianzas clave que entablé Spotify con algunas firmas importantes.

Alianzas de Spotify

La firma sueca en un principio se focalizé en llevar adelante una expansion
geografica. Tenia como objetivo emigrar a otros mercados mas alla de la regién
escandinava. A gran escala se pueden ver alianzas con las siguientes
empresas:

e Facebook

e Bandpage

e Starbucks

e CocaCola

o Uber

e Bang & Olufsen

e Tinder.

La estrategia, que lleva adelante la firma con sus alianzas, se basa en la
concepcion del valor, y de si dicha alianza constituye una potencial fuente de
apalancamiento para la base de suscriptores. Se estudian también estas

alianzas debido a que en parrafos posteriores la interconexion de redes, como
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puede suceder en una alianza con Facebook, serd una variable de gran valor.

Se procedera a analizar las tres primeras alianzas de la lista.

Alianza con Facebook

Se observara en primer lugar la alianza existente con Facebook. La formula es
sencilla: Spotify accediendo a los usuarios de Facebook para levantar su
posible base de suscripciones. Basicamente la idea es que Spotify se muestre
en la pagina de inicio de Facebook, dandole exposicién a la marca y apertura a
un nuevo canal de potenciales suscripciones y, por su lado, brindandole a
Facebook una forma de mdusica legal que les hubiera tomado afios y dinero
desarrollar a ellos mismos. El valor de la alianza para Facebook se direcciona
hacia el comportamiento del usuario y la fidelidad. Si el usuario se hace adepto
al sistema de Spotify y usa Facebook, utilizara ambas herramientas
combinadas, generando mas impacto a las publicidades y campafias dentro de
la red social de Mark Zuckerberg. Para la firma suiza la exposicion y la apertura
del canal es suficiente para definir la alianza como valiosa. Este intercambio de
canales resulta muy provechoso para Spotify, ya que le permite ingresar en un

canal totalmente nuevo de una forma rapida y segura.

Alianza con Bandpage

En segundo lugar, se puede rescatar un acuerdo llevado adelante entre Spotify
y Bandpage. Esta Ultima se trata de una aplicacion que permite a los artistas
crear paginas de Facebook personalizadas con canciones, videos y fotos de
sus giras, con el fin de apalancar sus carreras profesionales. A través de esta
alianza, Spotify en parte busca mitigar el dafio en su imagen generado por
casos como el de Taylor Swift, quien mostr6 su descontento por las
devoluciones monetarias que pagaba la firma suiza en relacion a derechos de
autor y licencias. Aliandose con una firma que ayuda a aquellos que “producen
la materia prima” puede verse como una forma de salvar la imagen de la

compaifiia.
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Mas alla de este factor, la utilidad que le da esta alianza a Spotify es la de
centralizar en un solo canal el contenido de las campafias publicitarias y de
branding de los artistas, en lugar de tener que buscarlas una por una. Al ser
Bandpage un enorme repositorio de perfiles comerciales de artistas, el trabajo
se facilita sustancialmente. El beneficio agregado para Bandpage viene de la
mano de la exposicién en una plataforma basada en artistas que, tal vez,
todavia no conocen la posibilidad de posicionarse en esta plataforma. Se
podria decir que indirectamente la introduccion satisfactoria de artistas a
Spotify ayudaria a Bandpage a través del éxito de los artistas. Si a los artistas
les comienza a ir bien, van a querer introducirse en Bandpage para apalancar

sus carreras luego de ingresar en Spotify.

Alianza con Starbucks

Una tercera alianza importante es la que se llevd a cabo entre Spotify y
Starbucks. Si, una alianza entre una cafeteria y una empresa de streaming de
musica. La idea principal es combinar las 7.000 tiendas de Starbucks con el
servicio que brinda Spotify. El concepto es buscar una comunidad entre los
clientes de Starbucks y los usuarios de Spotify. Esto se puede canalizar en dos
alternativas. La primera, relaciona una lista especial del staff de Starbucks en el
cual los clientes pueden dar comentarios, recomendar canciones, entre otras
opciones. En segundo lugar, Spotify y Starbucks pueden alimentarse
mutuamente para darle mas fuerza a los programas de lealtad de cliente. Para
Starbucks, esta alianza significa tener una posicion privilegiada en las listas de
reproduccion de Spotify, empoderando el posicionamiento de Starbucks en el
mundo online. Spotify podria ofrecerle a Starbucks beneficios para el staff
mientras mas personas reproduzcan la lista de musica de Starbucks, por

ejemplo.

Analisis de Apple Music

Como gran jugador de la industria de tecnologia y habiendo lanzado en su
momento iTunes, Apple no podia permitirse perder su histérica participacion

dentro de la industria musical. Es por esto que, en el mes de junio de 2015, la
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firma lanzo su propio sistema de streaming, tanto de musica como de radio. Se
puede entender que Apple desea migrar los clientes de iTunes y de Beats
Music, la plataforma recientemente adquirida, hacia su nueva plataforma de

streaming.

En primera instancia, Apple cuenta con una vasta cartera de clientes
provenientes tanto de aquellos que son fieles a la marca, haciendo uso de
tablets y smartphones, como de aquellos que forman parte del grupo que
utilizaba iTunes. Un dato importante es el ritmo de crecimiento comparado
entre Apple Music y Spotify. Spotify precisé un tiempo de seis afios para lograr
una cartera de 10 millones de clientes suscriptos. Por su lado, Apple logro el
mismo objetivo con algunos meses de existencia, reflejando la ventaja
competitiva que representa tener una clientela solida a base de una cierta
trayectoria. A continuacion, se muestra un grafico donde se puede observar el

crecimiento de ambos en paralelo:

Suscriptores de Streaming: Spotify vs. Apple Music (en millones)
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En el grafico se puede apreciar como Spotify ya venia siendo desde 2011 un
mainstream, aumentando sus suscriptores de manera sostenida. En el afio
2013 disfruté de un cierto despegue que se fue incrementando hasta febrero

del 2016. En paralelo, desde junio del 2015 los suscriptores de Apple Music se
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dispararon. En el transcurso de un afio Apple Music trajo 13 millones de
suscriptores a su plataforma, niumero que le costd unos cuatro afios obtener a

Spotify.

La empresa de la manzana intenta fortalecer la idea de brindar a los clientes la
musica de los artistas principales antes que ningun otro competidor. Esto se
reflejé en el caso del rapero Drake, que decidi6 lanzar su single “Hotline Bling”
exclusivamente a través del servicio de Apple Music, mediante un acuerdo con
la firma. No seria tan arriesgado pensar que este plan de exclusividad con los
artistas, que lideran los rankings como el Billboard, se pueda repetir en otras

oportunidades.

Socios Clave

Observando las interacciones de Apple con las distintas partes de la industria,
se puede remarcar que la firma espera tener como socios clave a los artistas y,
en complemento, a las discograficas. El caso de Taylor Swift muestra el interés
de la firma por la buena relacién con los generadores de la oferta musical.
Debido a una carta de la artista norteamericana, Apple decidio pagar royalties a
los artistas por las reproducciones realizadas durante los primeros tres meses
gratis de servicio. Al cabo de esta resolucién, la reconocida cantante decidio
insertar su nuevo album “1989” a la plataforma de Apple Music, aunque dejé en

claro que no se trataba de ningun contrato de exclusividad.

Utilizando el caso anteriormente descrito de Drake, se observa también un
sustancial interés por parte de Apple para mantener una relacién de
exclusividad con los artistas mas importantes de la industria. Esto puede ser un
arma de doble filo, ya que, si bien le puede dar un atractivo diferencial al
servicio, dichos acuerdos no resultan ser baratos. A pesar de contar con un
importante poder econdmico, se puede observar que solamente el contrato por
un single de Drake le costé aproximadamente 19 millones de délares. Abusar
de esta préactica podria significar una gran inversién que, si bien podria
garantizar una exclusividad y un diferencial, también podria traer problemas
financieros con el repago de estas inversiones o inconvenientes legales de

monopolio, los cuales no se incluiran dentro del andlisis de este escrito.
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Generacion de ingresos

Las fuentes de ingresos de Apple Music, asi como también en Spotify,
provienen de las suscripciones de los clientes por el servicio de streaming. La
firma otorga los primeros tres meses gratis de servicio, para después pasar a
una opcion de suscripcion de USD 9,99 para una persona o0 una suscripcion
familiar por USD 14,99 que incluye la opcion de utilizar hasta seis dispositivos
de Apple en simultaneo. Si se lo observa en comparacion con las otras firmas,
el pricing de Apple Music es bastante sencillo y apunta a la simpleza del pago,

sabiendo exactamente qué es lo que se esta pagando y qué se consume.

Royalties

Como se remarcé anteriormente, Apple intento hacer de su pago de royalties,
un arma de batalla para la mejor relacion con los artistas. El pago de éstos
comienza antes de que la firma perciba ingresos por el servicio, es decir, los
artistas comienzan a recibir sus regalias también durante el periodo gratuito de
tres meses que ofrece Apple. No obstante, la empresa, ante la presion del caso
Taylor Swift, presenté un nuevo plan de pagos para las regalias de los artistas.
Por otro lado, ante las quejas de las disqueras mas pequefas, Apple decidio
apostar fuerte a esos tres meses de periodo gratuito y se mostré del lado de los
artistas, comprometiéndose con un pago de USD 0,002 por cada reproduccion
hecha durante dichos primeros tres meses. Este programa de pago de regalias
surge de negociaciones y discusiones que se presentaron entre la firma y
distintas disqueras. Es sencillo observar el importante empuje que tienen tanto
las disqueras como aquellos artistas de peso como Taylor Swift para negociar

mejores condiciones, mayor porcentaje de regalias o ambas.

A continuacion, se introducira un punto importante para poder analizar las
propuestas de valor posibles dentro de la industria: El segmento de cliente. La
siguiente seccion intenta dar una nocion de la estrategia de segmentacion que

existe en el modelo de negocios del streaming de musica.
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Segmentacion del cliente

Parrafos anteriores contienen una breve descripcion de la teoria de Prahalad
con el propésito de mostrar la idea de la base de la pirdmide. Bajo este
paraguas, las firmas comienzan a considerar estos sectores de menores
recursos como atractivos mercados para colocar sus productos y servicios. Si
bien la teoria de la base de la piramide se concentra en aquellos sectores mas
bajos, no se debe olvidar el hecho de que las firmas de streaming se enfocan
en todos los sectores de la pirdAmide y esto genera un desafio adicional. Este
desafio consiste en saber como proceder a identificar los segmentos de cliente
a los cuales se les va a ofrecer el producto o servicio. Es, justamente, un
desafio, ya que la divisibn econ6mica podria decirse no tan eficiente para
diagramar una segmentacion de cliente. Ante este inconveniente, la
segmentacion de cliente debe abarcar aspectos mas soft que los simplemente

monetarios o geograficos.

El articulo The New Science of Customer Emotions de la revista Harvard
Business Review, introduce a la idea de las firmas insertandose en las
emociones, sentimientos, formas de vida y otras variables mas intangibles de
los clientes. El escrito sostiene que a pesar de que muchas marcas son
confiables, generalmente fallan en alinearse con los estados emocionales mas
redituables de las personas. El articulo sostiene que el proceso adecuado para
captar estos momentos, estas emociones, se aceita utilizando sistemas de big
data analiticos, generando estadisticas lo mas lineales posible de las
emociones del cliente. La implicancia del business intelligence en el modelo de
negocios del streaming de musica sera ampliada un poco mas en parrafos

posteriores de este trabajo.

En relacion a las firmas que brindan un servicio on demand de musica, estas ya
comenzaron a establecer algunos segmentos en base a los distintos tipos de
estilos de vida del cliente. La problematica que abarca este trabajo, en parte, se
relaciona con como se les ofrece valor a estos segmentos y como las firmas

actuan en base a descubrir estos segmentos de cliente de caracter mas soft.
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Para este escrito se han detectado en la plataforma de Spotify algunos de

estos segmentos:

e Segmento de fitness

e Segmento de fiesta

e Segmento de relajacion

e Segmento gamer

e Segmento para dormir

e Segmento romantico

e Segmento de masica cristiana

e Segmento el viajero

Para el caso de Spotify en particular, los segmentos se basan en listas creadas
por la misma firma buscando alinear algunos estilos de vida de sus clientes.

Una breve descripcion de cada segmento seria la siguiente:

Segmento de fitness

Desde hace varios afos existe una tendencia general en una parte de la
poblacion para mantenerse en forma y gozar de buen estado fisico. Esto
también, en base al avance de la ciencia, impacta sobre un rango mas amplio
de edades. Esta tendencia actualmente Spotify intenta captarla con alguna
serie de listas dentro de su categoria “Ejercicio”. Dentro de esta categoria
existen varias listas, como “Beast Mode”, “Crossfit”, “Cardio”, entre otras. La
posible edad para este segmento puede abarcar desde los 18 a los 50 afos,
suponiendo un margen bastante amplio de consumidores de este tipo de
contenido. Los géneros de musica que se pueden encontrar en estas listas
abarcan desde hip hop, género con menores bpm (beats per minute, a masica

electronica mas acelerada para ejercicios mas rapidos.
Segmento “de fiesta”

La busqueda de musica para una fiesta, reunion de amigos u otro evento

festivo es un ritual comun. Para esto, Spotify identificdé un segmento de este
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tipo incluyendo la categoria llamada “Fiesta”. Dentro de esta categoria se
pueden encontrar listas como “La Previa”, “Latin Party House”, entre otras listas
gue engloban distintos tipos de mdusica, ya sea reggaeton, musica electronica,
mezclas de hits del momento, entre otros. Seria l6gico suponer que este
segmento abarcaria personas de edades mas jovenes, entre 16 a 30 afios, a

grandes rasgos.
Segmento “relajacion”

El segmento de relajacion apunta a momentos de la vida que pueden ser para
la distencion y la reunion mas informal, entre otros posibles momentos. Dentro
de esta categoria se encuentran listas menos centralizadas a un solo tema o a
un solo género de musica, como pueden ser “Entre Amigos”, “Chill Hits” o
“Mediodia Acustico”. Se puede observar como este segmento es mas amplio,
diferente a los anteriormente sefalados, los cuales se centran en actividades
mas puntuales mas que en momentos del dia o de la vida. Los géneros de esta
categoria varian dependiendo de la lista, varian entre musica mas relajada

acustica a un rock alternativo.
Segmento “gamer”

La categoria se concentra en las personas que dedican tiempo de su vida a los
videojuegos y a las experiencias de juego en linea. Este segmento va apuntado
hacia una actividad particular de la vida mas que a un estado de animo. Acorde
a Newzoo, uno de los proveedores mas grandes de inteligencia de mercado
sobre videojuegos, deportes electrénicos y mercados digitales, la facturacion
para 2016 en relacion a videojuegos rondaba los 99,6 billones de délares a
nivel mundial. Spotify no ha quedado atrds en visualizar este segmento,
creando listas de géneros variados también dependiendo del tipo de videojuego
que el usuario este jugando. Algunos ejemplos de listas son “Power Gaming”,
‘Rock Gaming”, entre otras que también pueden incluir bandas sonoras de

videojuegos.
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Segmento “para dormir”

Spotify ha lanzado una categoria para aquellas personas que desean escuchar
musica mientras duermen o estan por dormir. Dentro de esta categoria se
encuentran listas como “Peaceful Piano”, “Chill Out Brain” y “Sleepify”. Este
segmento no pareceria tener un rango de edad muy marcado, ya que abarca
todo el rango de personas que puedan utilizar la muasica para dormir. No hay un

género fijo para este segmento, sino canciones de bajos bpm.
Segmento “romantico”

Los momentos y estilos de vida son la base de esta segmentacion que realiza
Spotify con las distintas categorias de lista. En este caso, el segmento se
remite a momentos romanticos, estilos de vida de pareja, noviazgo, entre otras
posibilidades. El rango de edad, por el tipo de musica de cada lista, rondaria
aproximadamente desde los 16 a los 40 afios. Géneros como el latino acustico,
el rock lento, entre otros, abarcan este segmento. Se podria asumir que, dentro
de este universo, los mas o menos practicantes se introduciran en las distintas

listas que provee el servicio.
Segmento “musica cristiana”

La afirmacion de que la religion cristiana se observa como una de las mas
influyentes del mundo actual, no se aleja demasiado de la realidad. Acorde al
articulo de 2015 de CNN, llamado “Y La Religion de mas Rapido Crecimiento
en el Mundo Es...”, asegura que para el afio 2050, el cristianismo alcanzara al
31% de la poblacién mundial, ascendiendo asi a 2.920 millones de personas.
Es por esto que Spotify ha considerado este segmento dentro de sus
categorias, con el fin de no dejar atrds el gran numero de practicantes,
potenciales consumidores de mdusica cristiana. Dentro de esta categoria
existen listas como “Amanecer con Dios”, “Spread the Gospel”, “Coros Misa
Catdlica”, entre otras. Se observa una gran variedad dentro de la misma
categoria, es decir que dependiendo de los estilos de vida del mismo segmento

catélico se puede optar por una lista o por la otra.
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Segmento “el viajero”

La musica y los viajes en general conducen a una prospera ecuacion. Existe un
mercado bastante amplio para el consumo de mausica para escuchar en los
viajes. Acorde al Bureau of Transportation Statistics en su informe 2015 U.S.-
Based Airline Traffic Data se registraron en Estados Unidos 895,5 millones de
tickets de avién vendidos para el afio 2015, tanto para vuelos internacionales
como para vuelos de cabotaje. Considerando que este numero comprende
solamente el mercado estadounidense, y sin contar otros medios de transporte
para viajes como los trenes y los transportes fluviales, se puede evidenciar la
presencia de un mercado masivo de viajeros dispuestos a consumir musica. Si
se deseara abarcar un rango de edad (aunque no se puede limitar tanto una

edad para viajar), se podria hablar de un publico de entre 18 y 60 afios.

Las listas dentro de esta categoria son variadas, segun el tipo de viaje o,
también en algunos casos, el pais que se esté visitando. Existen listas para
viajar en avion como “Transatlantic Lullaby” o “Keep Calm”, listas para la ruta
como “Classic Roadtrip Songs” o “Indie Rock Road Trip”. También, Spotify ha
generado listas dependiendo el pais que se esté visitando como “Paris” o “New

York Groove”.

Como parte del analisis, se decidid, luego de brindar la idea de segmentacion,
englobar las variables significativas de la industria. La segmentacion
propiamente dicha es parte de estas variables, las cuales se introduciran a
continuacion. Dichas variables seran importantes a la hora de introducir la

proyeccion del modelo de negocios y la conclusion.

Variables estratégicas y tacticas de negocio del modelo de

streaming

Para concluir el capitulo de analisis de la industria y recopilar algunos datos

vistos en parrafos anteriores, se presentara al final de este capitulo una grilla
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donde se centralizan las principales variables clave que forman parte del

modelo de negocios del streaming musical.

Se decidié enfocar el estudio de dichas variables en Spotify y Apple Music,
siendo estos los jugadores mas importantes de la industria. Es relevante
destacar cuales son las variables clave que las firmas creen importantes para
competir al dia de hoy. Se utilizara este andlisis para los ultimos parrafos,
donde se destacara cuéles seran las variables clave para un futuro del modelo

de negocios.

En base a los datos que se presentan en este trabajo, se pueden ubicar cuatro

variables como las importantes para la competencia entre firmas:

e Catalogo
e Precio
e Servicio Gratuito

e Calidad del streaming

En relacion al catalogo, los casos de acuerdos de exclusividad muestran a
firmas como Apple Music tratando de atar artistas y su contenido a través de
este tipo de contratos. En el capitulo siguiente, se observaran algunos ejemplos
de fracaso de esta estrategia. El caso del precio se ve como un arma
competitiva, aunque, como se observara en la grilla de variables clave del

negocio, se va alineando hacia un precio estandar para las dos firmas.

Otra variable que se tiene en cuenta hoy es el servicio gratuito. La grilla
muestra como Spotify posee un servicio gratuito con restricciones y publicidad,

mientras que Apple Music cuenta con tres meses de prueba gratis.

Una ultima variable que es considerada importante por las empresas en la
actualidad es la calidad del streaming. Si bien Spotify no apunta su estrategia
hacia este punto, empresas como Tidal han tratado de competir a través de

esta variable.

A continuacion, se observa el cuadro destacando estas variables mencionadas

del modelo de negocios.
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Estrategias y

tacticas de
negocio Spotify Apple Music
Catalogo +30 millones +30 millones
Web
Android Xlr?grgi%l
Smart TVs 10S
Plataforma Playstation Watch OS
Windows TV OS
I0S
Chromebook
Linux
. US$9,99 Plan simple
Precio

Experiencia del

usuario

Interconexién de

redes

Segmentacién
del cliente

Servicio gratuito

Customizacién

Calidad del

streaming

US$ 9,99 Plan simple
US$ 14,99 Plan familiar

Emisoras de radio
Buscador tipo browser
Listas personalizadas
Libreria personalizada
Creacion de listas
Listas semanales

Facebook
Bandpage
Tinder

Categorias de listas por estado
de animo

Principio de segmentacion
psicogréfica

Gratuito con publicidad
Un mes de precio diferencial

Creacion de listas
No permite personalizar la
interfase

320 kbps. Version Premium
160 kbps. Version gratis

US$ 14,99 Plan familiar
US$ 4,99 Plan estudiantil

Libreria personalizada

Listas recomendadas

Browser

Emisoras de radio

Letras de las canciones en vivo

Facebook
iTunes
Apple users database

Segmentacién socioeconémica
Segmentacion por

No existe servicio gratuito
Tres meses de prueba gratis

Creacion de listas
No permite personalizar la
interfase

256 kbps.

Para resumen del lector, este capitulo abarco cuatro puntos importantes.

e En primer lugar, se introdujo al lector a un resumen de la industria de la

musica, incluyendo en éste las variables de negocio mas importantes del

modelo anterior al de streaming de musica, es decir, el modelo de

iTunes.
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e En un segundo lugar se aplicé el modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter sobre la industria de la mausica,
estudiando cada fuerza en un titulo.

e Como tercer punto importante, este trabajo intenté detectar el
mecanismo de segmentacion de clientes que, en un principio, utiliza
Spotify. Dicha técnica se basa en generar segmentos basados en el
estado de &animo, actividades y costumbres a través de distintas
categorias de listas.

e Como cuarto y ultimo punto del capitulo se ofrece al lector una idea de
cuales son las variables que hoy estan utilizando las empresas para
competir. También, acompafiando este punto, se resumen todas las
variables del modelo de negocios en una grilla detallada. Conocer en
detalle estas variables serd importante para los proximos capitulos, en
donde se har& referencia a la importancia de ciertas variables para el

futuro del modelo de negocios.

En el capitulo siguiente, se observaran algunos ejemplos de firmas que ofrecen
propuestas de valor en modelos de negocios similares al de Spotify, pero que
utilizan otras variables para agregar valor al cliente. Se observaran, también,
algunos casos de ejemplo para mostrar cuales son las competencias que

pueden no llegar a agregar valor al cliente en la propuesta de servicio.
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Capitulo 4: Casos de ejemplo y Benchmarks

Como se ha apreciado en la informacion brindada con anterioridad, las
empresas de la industria de la mdusica intentan diferenciarse con distintos
meétodos, basados en su propia esencia o, en su defecto, en la propuesta de
valor que quieren brindarle al cliente. Asi como se mencioné en diversos
ejemplos, algunas de las firmas apuestan a tener exclusividad con distintos
artistas relevantes en la industria. Otras apuntan sus movimientos a las
alianzas clave con empresas importantes de otros rubros que no sean la

musica.

Este capitulo estard dedicado a mostrar algunos ejemplos de estrategias
basadas en variables de negocio como el catdlogo o las plataformas en
donde se puede utilizar el servicio. También se introduce la variable
inteligencia de negocios para apalancar la sinergia de redes en el modelo de
negocios. La idea de esta seccion en donde se observan estos ejemplos es
brindar un panorama sobre cuales son las variables que hoy generan
competencia, pero acorde a este trabajo, resultan no tan relevantes para el
modelo de negocios en un mediano plazo. El andlisis de estos ejemplos se

dividira en tres puntos:

e Contenido: Se define como todo aquello a lo que sea posible
acceder mediante la suscripcion del servicio. Las firmas han tenido la
intencion de usar el contenido como arma estratégica, aunque los
ejemplos que se observaran dardn una mirada diferente a esta
tactica.

e Canales - Plataforma: Cada espacio mediante el cual el usuario
puede acceder al servicio y la sofisticacion del software, acompafiado
de la experiencia del usuario.

e Inteligencia de negocios: La posibilidad de, mediante el analisis de
grandes datos, ofrecer al cliente personalizacién. La capacidad de
procesar grandes cantidades de datos en una industria que cada vez
depende mas del ambito digital, puede parecer un punto bastante

|6gico si se quiere permanecer competitivo.
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Casos de ejemplo sobre contenido

No todos los servicios de streaming tienen los mismos artistas y albumes, esto
se debe a politicas contractuales sobre los derechos y regalias. El contenido
qgue ofrezca la firma seguramente vaya a estar estrechamente relacionado a la
capacidad de puja y negociacion que tenga para con las disqueras y los

artistas, oferentes del producto que se precisa vender.

Por ejemplo, si se compara los discos del Anexo G se puede observar las
discrepancias en disponibilidad del mismo en los diferentes protagonistas. En
este factor es donde los artistas y las productoras tienen una gran parte del
poder de negociacion y, partir de éste, pueden manejar las condiciones de
pago o los beneficios que pueden llevarse de la relacion comercial con la

empresa de streaming de musica.

Se utilizara el articulo The Business of Music-Streaming Services escrito por

Lauren Keating en TechTimes para profundizar los siguientes puntos:

e Pirateria digital: Breve descripcion del problema de la pirateria y la
aparicion o no de una solucion por parte del streaming.

e Contratos de exclusividad: Por qué estos no significan un arma
competitiva para las firmas

e Confidencialidad en los contratos: Clausulas ocultas dentro de

contratos entre firmas y artistas

La Pirateria Digital

Los servicios de streaming también proveen una posibilidad de que los
usuarios se liberen de culpas de no contribuir financieramente con los artistas
que les gustan. Estos captaron mucha gente que anteriormente utilizaba la
pirateria. Esto ha hecho que la cantidad de archivos compartidos mediante P2P
sea mucho menor, y que cada archivo cuente con un menor namero de
usuarios. Significaria este panorama decir que, al tener pocos usuarios cada

archivo, éste puede verse corrompido o contener un virus informatico. También
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otro factor se debe a la baja de muchos sitios de descarga de torrents, donde

se comparten los archivos pirateados.

Segun el estudio publicado en el Journal of Consumers Behaviour, los expertos
musicales Gary Sinclair y Todd Green revelaron que de la investigacion que
hicieron en descargas ilegales encontraron un alto nivel de migracion de las
personas que pirateaban musica hacia los servicios de streaming de musica
porque era efectivo en términos de costo y conveniente. Incluso, James

Graham, representante de Spotify dijo en una entrevista a TechTimes:

“La razon por la cual fue creado Spotify fue para terminar con la pirateria, por lo
gue necesitabamos construir una plataforma que fuera mejor que la pirateria, y
gue atrajera a la gente a que vuelva a pagar. Creo que cambia la relacion con
la musica en donde no se tiene que descargar o pagar por el album completo,

sino que se tiene que acceder. Es acceso frente a propiedad”.

La pregunta que se debe intentar contestar es si realmente el problema de la
pirateria baj6é, o simplemente se atenud levemente. El articulo If You Think
Piracy Is Decreasing, You Haven't Looked at the Data publicado en Digital
Music News, sostiene que el panorama no es tan alentador. Si se observan los
nameros expuestos, se prevé que la pirateria digital, es decir, el volumen de
archivos compartidos a través de plataformas ilegales del estilo P2P (siendo
Torrent la que lidera las descargas), aumente un 51% tomando el 2014 como
base hasta el 2019. No obstante, hay que tener en cuenta que a medida que
trasciendan los afios se cuenta con mayores controles, y se hace mas dificil

para conseguir material ilegal en internet.

Acuerdos y Confidencialidad

Los acuerdos con los sellos discograficos generalmente, al cubrirse en la
legislaciéon privada y contar con clausulas de confidencialidad, no se
encuentran disponibles al publico y Unicamente se conocen cuando los artistas,
sellos o editores ingresan en alguna causa judicial o inconveniente que haga
inevitable la revelacion de alguna informacion sensible del contrato sefalado.

Lauren explica que las plataformas como Apple Music, se acercan a los sellos
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con sus planes y negocian hasta que las dos partes se ponen de acuerdo,
siendo, en lo posible, lo mas equitativo en términos de ganancias para ambos.
Estas negociaciones pueden variar segun el sello, pero por lo general se cree
que duran alrededor de un afo. Es légico suponer que los sellos mas
importantes como Warner, Sony Music y Aftermath entre otros, tengan un
poder de negociacion fuerte y una cierta chance de imponer algunas

condiciones.

Contratos de Exclusividad

Existe una gran cantidad de empresas de streaming de mdsica, pero la
exclusividad es lo que las hizo competir y luchar en un primer momento. Esto
se conforma como una estrategia donde las firmas intentan atar a los artistas a
sus plataformas. Esta competencia refiere a la variable de contenido, ya que la

idea seria monopolizar el contenido.

El artista Prince Rogers ha abandonado toda plataforma de streaming excepto
por Tidal. Esto se debe a que considera que ésta es una plataforma orientada
al artista ya que es operada por uno de ellos y ademas es diferente de los
tradicionales sellos discograficos a los que considera como sinénimo de
“esclavitud”. Green cree que el mayor golpe contra Apple y Spotify, es que son

compafiias del rubro tecnoldgico, no compafiias de musica.

“Su capacidad competitiva no esta en descubrir nuevos musicos o en el
lanzamiento de la proxima gran cosa, pero a diferencia, Jaz Z tiene un sello, y
ha estado desde hace mucho tiempo, por lo que se preocupa por la industria de
la masica, mientras que Apple y Spotify son simplemente muy buenos en dar

respuesta a los caprichos de los consumidores’.

Otro dato que expone el articulo, es el hecho de que, si existiesen estos
contratos exclusivos, se daria una suerte de “encarcelamiento” del usuario, ya
gue se encuentra obligado a usar el servicio de una sola firma para escuchar el
disco de Prince. Acorde al articulo, esta “monopolizacion” del CD potenciaria

aun mas el negocio de los sitios de pirateria para aduefiarse de aquellos
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usuarios disconformes, ya que en su servicio de streaming no se encuentra el

bien que desean consumir.

Existen acuerdos exclusivos que muestran el factor diferencial entre las
plataformas. Apple Music estrend en exclusiva el video de la ultima cancion de
Keith Richards “Trouble” y de Drake “Energy”. Spotify, por su parte, dio acceso
a una pista del nuevo album de Muse para sus usuarios Premium. No obstante,
Jonathan Prince, el jefe de comunicaciones de Spotify aclaré en una entrevista
a The Verge que ellos no se encuentran en el negocio de pagar por exclusivos,
ya que lo consideran malo tanto para artistas como para los fans. Y el tercer
gran jugador, Tidal, en su primera ronda de contenido exclusivo, lanzé una

edicién remasterizada de la pelicula Electroma de Daft Punk.

El caso Kayne West

Un resultado interesante que se puede observar de los acuerdos exclusivos es
el efecto que tuvo el anuncio de que Kanye West Unicamente lanzaria su nuevo
disco “The Life of Pablo” en la plataforma Tidal de su amigo Jay Z. La revista
Wired inform6 que, segun la empresa de analytics de aplicaciones App Annie,
las descargas de Tidal en el Apple Store subieron en la lista del ranking luego a
dicho anuncio. El 6 de febrero del 2016 Tidal se encontraba en el puesto n°® 51
musica y n° 847 en la categoria general. Dos dias después, la aplicaciéon se
encontraba en el puesto n° 1 de la categoria musica y n° 13 en la categoria

general.

Como se mencion6 anteriormente, a mediados de febrero del 2016 Kanye West
anuncio que su ultimo disco The Life of Pablo nunca iba a estar en Apple via su
cuenta oficial de Twitter (Anexo H). No obstante, el dia 28 de marzo publico
una cancion de dicho disco en Spotify y Apple Music. Luego, el 1 de abril del
mismo afio se publicé el disco entero en Spotify. Esto puede verse como una
muestra de que el contenido exclusivo no es tan beneficioso para los artistas
como un arma competitiva. Sobre todo, aquellos que no estan dispuestos a

abandonar una plataforma para utilizar otra debido a las barreras anteriormente
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mencionadas. Se podria mostrar el caso Kanye West como el caso en donde
los acuerdos de exclusividad fallan a la hora de ser una estrategia competitiva.

Los contratos de exclusividad para los artistas independientes

Mientras que los artistas principales pueden no tener mucho de que quejarse,
no se puede afirmar lo mismo para los nuevos artistas, teniendo en cuenta las
cifras que se pagan por cancion reproducida. No obstante, estan teniendo la
posibilidad de exponerse frente a millones de personas. Esto puede llevar a
conseguir nuevos fans, seguidores y posibles compradores de tickets de
recitales, siempre y cuando no le den su exclusividad a ninguna plataforma en
particular. Incluso, Sinclair dice que probablemente los aficionados sean mas
propensos a cambiarse de proveedor de streaming dependiendo de qué
artistas lo integren o cambios que hagan. Debido a que los costos de cambio
para el usuario, de un servicio a otro, como el caso de Spotify a Apple, son muy
altos. Estos costos se refieren a la cantidad de trabajo que lleva desarrollar sus
listas de reproduccién, descargando albumes y siguiendo otras listas de sus

preferencias que se encuentran Unicamente en Spotify.

Canales y Business Intelligence

Diferentes canales y plataformas

Las diferentes plataformas del servicio se encuentran en contacto con el cliente
todo el tiempo. Por lo tanto, es imprescindible que éstas sean lo mas amigables
posible con el usuario. Los canales disponibles que se utilizan son: Plataforma
Web, Plataforma Mdvil, Plataforma de Escritorio, Smart TV’s, Internet of Things
(IoT), Plataformas de Automoviles (Ej: Tesla). Estos deben contar con una
interfaz atractiva y de facil uso. Este factor es de una gran importancia, ya que
por lo general las empresas de streaming presentan una interfaz parecida a
simple vista. En el Anexo | se puede observar la interfaz web de Spotify, Apple
Music y Tidal.
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Spotify es la empresa mas completa con lo que respecta a los canales de
llegada de clientes. Cuenta con una aplicacion en cada una de estas ramas. En
el caso de Apple Music, al igual que todos sus dispositivos, su uso se
encuentra mas restringido. Con respecto a su plataforma maovil, se encuentra
limitado a iIOS y Android por el momento, y no cuenta con soporte para los
Smart TV’s, a no ser por el de Apple (Apple TV). El caso de los canales de
venta, a partir de la informacion de este escrito, no pareciera generar un gran

impacto de diferenciacion frente al usuario que paga el servicio.

Business Intelligence en la musica

La Inteligencia de Negocios o Business Intelligence es un concepto muy
utilizado por las compariias en la actualidad, especialmente para aplicaciones
que requieren andlisis de datos y cuentan con una base de usuarios de
sustancial volumen. Se define al Business Intelligence como el modo de
procesar informacion basada en algoritmos digitales. El objetivo es el de
analizar grandes cantidades de datos y transformarlos a través de patrones,
relaciones y coincidencias en la informacion necesaria para que la firma tome
decisiones. Esta herramienta es la clave para que las organizaciones de hoy en
dia tengan mejores estrategias del manejo de la relacion con el cliente (o
Customer Relationship Management) ya sea a través de paginas de e-
commerce que, en base a nuestras compras historicas, saben qué articulos
ofrecernos, como también para redes sociales a la hora de redirigirnos a
paginas basados en nuestros gustos, preferencias, entre otros parametros

importantes.

La ventaja competitiva de los grandes sellos ha sido la capacidad para poder
descubrir los proximos grandes hits y artistas. Lo que antes se hacia por el
instinto ahora se hace via el andlisis de grandes datos. El acceso a datos en
tiempo real de diversas fuentes habilita a los sellos a poder entender el
mercado. Segun el Infinitive Difference Blog, Sony utiliza un sistema de
escucha social, en el cual se cuantifica el zumbido e interpreta el argot para dar

una idea de cOmo un artista esta resonando en las redes sociales.

56



“Se puede descifrar cuando los aficionados estan escribiendo palabras

para transmitir una critica o un elogio”.

Una de las caracteristicas diferenciadoras que Spotify ofrece a los artistas es
un panel de control que ayuda a los artistas a entender mejor a sus oyentes
para crecer y atraer a su base de fans con mayor eficacia. Con mas de 20
billones de horas escuchadas al afio, Spotify cuenta con la mayor audiencia del
mundo. Este alto nivel de interaccion de los oyentes abre las puertas a que los
artistas puedan entender profundamente a sus fans. Estos insights se
encuentran publicados en el sitio de Spotify Artists e incluyen informacion de:
guiénes son sus fans, incluyendo informacion demografica:
e Dobnde se encuentran sus oyentes y como la audiencia esta
evolucionando y creciendo con el tiempo.
e COémo su base de fans esta escuchando y sus otras preferencias
musicales; el nivel de pasion y el compromiso de los aficionados.
e Cbmo estos comportamientos difieren entre los oyentes apasionados y
los casuales.
Gracias a toda esta informacion que Spotify provee, los artistas pueden tomar
mejores decisiones en cuanto a dénde hacer mas recitales, como vender

mayor cantidad de tickets y qué mercancias ofrecerles en base a su pefrfil.

El uso de datos para generar nuevos negocios

El escritor de la revista Business Insider, Nathan McAlone, explica que los
planes de Spotify van un paso mas all4, al utilizar los datos que obtienen con el
fin de encontrar los fans mas apasionados por cada artista. Y segun Lucchese,
el CEO the Echo Nest, el secreto para poder generar nuevas fuentes de
ingresos para los artistas es aprovechando el mercado de los “ultra-fans”. La
manera en que se hace esto es la siguiente: a través de varios indicadores, se
observa la longitud y la profundidad de la escucha. Dichos “ultrafans” son cinco
veces mas propensos a comprar tickets de conciertos o merchandise que el
oyente promedio. Lucchese aclara que un método que Spotify ha utilizado para

testear estos “ultra-fans” fue el envio de tickets de pre-venta por email. Explica
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gue los resultados obtenidos de los mismos son bastantes llamativos, de cada
100 mails enviados el porcentaje de usuarios que lo abren es del 35% vy los
porcentajes de clicks son de alrededor del 18%. Spotify quiere demostrar con
esto que aparte de los royalties, la plataforma puede ser una gran herramienta

de informacion para los artistas.

El razonamiento de la informacion que Spotify provee es para que los artistas
puedan conocer exactamente cuales son las ciudades en donde se encuentran
la mayor cantidad de sus “ultra-fans” y que no sea aleatoria la decision de llevar
adelante un recital. Otro importante dato que puede facilitar la plataforma de
Spotify para Artistas, es a qué fans apuntar y cuales son las listas de Spotify

gue le estan generando a cada artista nuevos fans.

Por lo que, a pesar de ofrecer una razonable fuente de ingresos a los artistas,
también se le puede proveer de valiosos datos. De ser aprovechada
inteligentemente esta nueva informacion, le puede generar a cada artista un
incremento de sus ingresos mas alla de los del streaming. Si un artista da un
concierto en una ciudad en donde tiene un alto porcentaje de “ultra-fans”
detectados por Spotify probablemente pueda poner las entradas del concierto a
un precio mas elevado que si eligiese una ciudad de manera aleatoria. A la vez,
puede optar por vender merchandising a este publico objetivo de manera mas
eficiente que en la actualidad. Por ende, aparte de ser una fuente de ingresos
por streaming el objetivo es ser una fuente de informacion, para asi poder
ofrecer a los musicos la posibilidad de planificar su estrategia comercial.

Spotify también utiliza el Big Data para ofrecer, dentro de su plataforma, un
servicio que provee a las marcas la posibilidad de segmentar a sus usuarios en
base a su comportamiento. Este servicio se conoce como Spotify for Brands e
implica una interesante forma de llegar a las personas objetivas. Se basa en

datos del usuario como:

e Sexo, edad, geolocalizacién e idioma: Donde se encuentran los
oyentes, de qué sexo son y qué idioma hablan
e Cuando se escucha lo que se escucha: En qué momento del dia

segun la ubicacion.
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e CoOmo se escucha: En qué dispositivo se escucha.

En base a todas estas variables anteriormente mencionadas, Spotify arroja
recomendaciones para sus usuarios. Se intenta brindar una propuesta de valor
a sus usuarios a través de la personalizacion de listas armadas por otros
usuarios y listas propias de Spotify, aunque al momento no se haya explotado
esta posibilidad al maximo. Este punto se volvera a retomar para los capitulos
finales del trabajo, en donde se remarca la variable de inteligencia de negocios
como una variable clave a utilizar en el modelo de negocios de aqui a un

mediano plazo.

Para acomparfar estos casos de ejemplo, la proxima seccidn abarcara tres
casos de empresas que brindan propuestas de valor basadas en la tecnologia
digital y movil. La idea de estos casos es poder visibilizar como ciertas firmas
potencian las demas variables del modelo de negocios como lo pueden ser la
customizacién, la potencia de la red y la experiencia del usuario dentro de

la plataforma y el servicio.

Benchmarking

El benchmarking se utiliza generalmente para mostrar como las empresas
realizan una actividad o brindan un servicio con buenos resultados a sus
clientes. El andlisis que se hace de estas empresas se utiliza a modo de
comparacién para determinar cuales son las mejores practicas para un modelo
de negocios. En este caso, se observaran tres casos de empresas tecnoldgicas
gue han potenciado variables del modelo de negocios digital que este trabajo
considera importantes para la sustentabilidad del modelo de streaming de
musica. Todas estas empresas se han basado en el internet y la tecnologia
para sustentar sus modelos de negocios. Los casos a observar son los

siguientes:

e Uber: Un modelo de negocio que rompié con la forma habitual de
solicitar transporte
e Netflix: Una firma que centralizé el consumo de peliculas y series en su

plataforma digital y mévil.
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e Airbnb: A través de una plataforma digital, la firma ha ofrecido una

solucion en el alquiler de inmuebles sin intermediarios fisicos.

El servicio de Uber

El caso de Uber tomé el problema del transporte y lo condujo hacia un
escenario de simplicidad y comodidad para el usuario. El cliente simplemente
necesita tener un smartphone, indicar su ubicacion y elegir a su chofer, quien
previamente fue calificado por otros pasajeros. Este modelo de servicio le
permiti6 a Uber un crecimiento promedio del 40% por cada cuarto de afio, con
una facturacion cercana a 3,63 billones de dolares para el primer semestre de
2015. Esto podria reflejar que un buen servicio apoyado en la tecnologia y con
una tarifa que el publico considere aceptable, tiene altas probabilidades de

unificar el consumo en ese servicio.

Los puntos a destacar de Uber dentro de la ecuacion de valor son:

e Ubicuidad: El cliente solicita el servicio donde sea que se encuentre. Es
decir que el costo de adquisicion del servicio es bajo, aunque el precio
dependiendo de la hora en donde se adquiera el viaje pueda variar.

e Paquetes a medida: Se puede contar con un plan familiar para aquellas
familias que usan el servicio seguido, integrando una tarjeta de crédito
para todo el grupo. Si se integra una tarjeta sola, se pueden conocer los
viajes que hizo cada miembro de la familia. Esto es bueno para familias
con nifios y adolescentes.

e Entender al cliente: Uber supo leer que, a la hora de tomar un viaje con
una persona desconocida, la seguridad es un punto muy importante a
cubrir. Cuando se solicita un viaje en Uber, el usuario conoce la
identificacion del chofer, su cara y la patente de su vehiculo, asi como
también las calificaciones que otros usuarios dieron a ese chofer,

generando una comunidad colaborativa dentro del servicio.
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La propuesta de valor de Netflix

Si se observa el mundo de las peliculas y las series, el nombre Netflix llega
facilmente a la retina y la cabeza. La empresa estadounidense pudo
beneficiarse del declive de las peliculas en formato fisico. En primer lugar, fue
el gran responsable de la caida del imperio Blockbuster, impulsando el modelo
de seleccion de peliculas por catalogo digital. En un principio, Netflix enviaba a
sus clientes las peliculas a domicilio. Pero con el pasar del tiempo, comenzé a
explotar la tecnologia de su catalogo online, transformandose con el transcurso
de los afios en lo que es hoy: un gigante en la industria de la television y las
series. El combinado para Netflix es el mismo, con una tarifa promedio de diez
dolares y un servicio que, hoy en dia, permite migrar el consumo hacia una
plataforma digital. Este modelo ha conseguido brindarle a la empresa ingresos
por 6.134 millones de ddlares en el afio 2015 y un crecimiento de casi 135% en

el valor de sus acciones en el Nasdaq con respecto al afio anterior.

La plataforma de Netflix permite a los usuarios crear distintos perfiles y
acomodar ofertas y sugerencias de series en base a su historial de consumo.
La accesibilidad a la plataforma es amplia, ya que para ingresar solamente
hace falta un dispositivo que se conecte a internet o tenga acceso a

aplicaciones moviles.

En resumen, los puntos fuertes de Netflix dentro de la ecuacion de valor de
Heskett son los siguientes:

e Bajos costos de adquisicion: Acceder al servicio resulta facil y
accesible desde cualquier lugar. Esto genera un valor agregado hacia el
cliente dentro de la propuesta de servicio.

e Multiplicidad de dispositivos: La aplicaciéon de Netflix se encuentra
disponible tanto para tablets, smartphones y Smart TVs. Es decir, que
casi cualquier dispositivo con internet puede descargar la aplicacion y
ubicarse como medio para adquirir el servicio

e Ofertas a medida: Dentro de la plataforma, Netflix permite generar
distintos perfiles. En cada uno, se aplica la inteligencia de negocios y se

procesan los datos para recomendar un contenido personalizado.
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La propuesta de valor de Airbnb

Airbnb (Air Breakfast and Bed) es una firma creada en 2007 por Joe Gebbia y
Brian Chesky, dos emprendedores de San Francisco que vieron una necesidad
a la hora de buscar un lugar de alojamiento. Comenzaron alquilando tres
colchones en un espacio que les sobraba en su departamento, para luego
pasar a ser una empresa valuada en 30 billones de ddlares. La firma brinda
una plataforma en donde los usuarios pueden alquilar lugares para alojamiento
conociendo de ante mano quienes son los duefios de los apartamentos y sus
calificaciones. El usuario dentro de la plataforma puede ver las fotos del
departamento que va a alquilar, la calificacion del duefio y los comentarios de

los huéspedes que ya han pasado por ahi.

La idea de sinergia de redes se muestra como central en la propuesta de valor
de Airbnb. Al ser el duefio del contenido y haber generado una red de
semejante tamafio como la que posee hoy, la gente que desea alquilar su
departamento ve como una opcion mas comoda ofrecer su espacio por Airbnb.
Incluso existe interconexion de redes sociales como Facebook, en donde el
buen uso del Business Intelligence permite a los usuarios tener ofertas de
alojamiento dependiendo de las paginas que siguen y son de su interés. A
través de este modelo, la firma ha generado preocupacion dentro de las
grandes empresas de real estate, ya que a través de la tecnologia y la
ubicuidad se pueden desestimar intermediarios a la hora de ofrecer un servicio

de este tipo.

Bajo este modelo de negocios, Airbnb cobra un porcentaje del monto pagado
por el alquiler tanto al duefio del inmueble como al que pretende alquilar. La
comisién del hospedado ronda entre el 6 y el 12 por ciento, mientras que, para
el duefio de la propiedad, dicha comision se fija en un 3 por ciento del monto
total. Al cobrar un porcentaje del alquiler, Airbnb tiene como segmento a toda la
base de la piramide y yendo hacia arriba, ya que lo Unico que se debe tener
para obtener el servicio es un smartphone, una computadora o cualquier

dispositivo que maneje internet.

La propuesta de Airbnb tiene los siguientes elementos clave de la ecuacion de

valor de Heskett:
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e Bajos costos de adquisicion: Los esfuerzos para llegar a obtener el
servicio son bajos y esto permite generar mayor valor hacia el cliente

e Entender al cliente: Airbnb entiende que el cliente busca dentro de la
plataforma poder ver qué inmueble va a alquilar a partir de una
propuesta amigable a la experiencia de usuario

e Seguridad para el cliente: Dentro de la plataforma, el feedback
comunitario permite al usuario saber quién es el duefio del inmueble,
leer comentarios y referencias sobre el duefio y el inmueble y observar
las calificaciones para cada propietario.

e Desarrollar paguetes diferenciados: Con el entendimiento del cliente
y la interconexion de redes sociales, Airbnb puede generar las ofertas
para cada cliente dependiendo de sus gustos, cantidad de gente en su

familia y sus lugares de interés.

Variables del benchmarking estudiado

Las empresas que se han descripto en esta seccion pudieron generar buenas
propuestas de valor para sus clientes. Dichas empresas brindan servicios que
se consumen de forma digital tanto en paginas web como en aplicaciones
moviles, bastante similar al caso de Spotify y Apple Music. La idea del
benchmarking de los ultimos parrafos es mostrar al lector cuales son las
variables del modelo de negocios digital con las que compiten dichas

empresas para brindar el mayor valor a sus clientes y generar ingresos.

El caso de Uber, por ejemplo, ubica a la variable de la experiencia del usuario
como clave para su propuesta de valor. El cliente de Uber puede ver quién va a
ser su chofer para luego calificarlo y que otros usuarios puedan acceder a ese
feedback. También, la firma genera, en base a los posibles reclamos de sus
clientes, una serie de opciones predefinidas para seleccionar luego del viaje, si

es que hubo algun inconveniente en el trayecto.

El ejemplo visto de Netflix ubica a la personalizacion como variable central,
pudiendo el usuario generar perfiles distintos para la cantidad de personas que

vayan a usar la misma cuenta. A partir de esto, la segmentacion de cliente
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tiene un lugar importante, sabiendo en base a gustos y peliculas que observa el

usuario, qué opciones recomendar.

Por ultimo, la propuesta de valor de Airbnb muestra al lector un claro uso de la
sinergia de redes basada en la inteligencia de negocios. A partir de esta
sinergia, la firma puede obtener informacion de distintas redes para generar
ofertas variadas a sus clientes. Dichas ofertas se encuentran, a partir del buen
uso de esta informacion, focalizadas en base a los destinos o estilos de vida

gue tengan los usuarios.

Teniendo esta informacion a mano, el préximo capitulo se introducira en
algunas proyecciones del contexto general con las cuales el modelo de

negocios podria potenciarse en un mediano plazo.
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Capitulo 5: Proyeccion del modelo de negocios

Proyecciones del modelo

Si bien el problema de la industria musical no se puede resumir en unas pocas
palabras, se logran determinar algunas variables como para identificar la
discusion y las posibles conclusiones a extraer del escrito. En el trabajo se han
visto brevemente casos de lucha por contratos exclusivos, por alianzas
estratégicas con otras empresas, por intentar brindar valor con mejor o peor
calidad de sonido. Esta proyeccion del modelo de negocios dejara en suspenso
por un momento las variables clave del modelo, para poder analizar algunos
factores del contexto que ayudaran a éste a expandirse en su maximo

potencial. Estas proyecciones se basan en cuatro puntos:

e Laaperturadel mercado asiatico
e Laaperturadel mercado ruso
e El acceso mundial y gratuito al internet

e El aumento del uso de inteligencia de negocios

Apertura del mercado asiatico.

Acorde al articulo de Forbes, “Have Apple And Spotify Already Lost The
Chinese Music Market?”, las compafias dedicadas al streaming de musica
miran a China como “la gallina de los huevos dorados”. Para el autor,
lamentablemente ésta no se encuentra empollando huevos, al menos por el
momento. Es el mismo articulo el que remarca el potencial de este mercado. Al
contar con una poblacién de 1,4 billones de personas, seria légico pensar que
captar una pequefia porcion de ese mercado significaria un aumento sustancial
en el nimero de suscriptores.

El potencial mercado del gran continente asiatico duplica al de Europa y
Ameérica juntos. Se trata de un mercado bien cotizado que, de abrirse, podria
cambiar la forma de competir y de moverse de las firmas que intentan

comercializar las suscripciones de streaming musical.
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El continente considerado como Asiatico-Pacifico posee mas de 1 billén de
personas utilizando smartphones capaces de emplear cualquier aplicacion de
musica existente en el mercado. Se espera que la adopcion de teléfonos
inteligentes llegue a 1,5 billones para el afio 2019. De mantenerse la tendencia
de adopcion de esta tecnologia, el mercado chino representaria un gran
atractivo para las empresas. Ademas de este importante dato, se calcula que
un 89% de los smartphones utilizan internet, es decir que sus usuarios pueden
permitirse el uso de aplicaciones que funcionen mediante internet. Sin
embargo, existen varios players locales que tienen el potencial de atentar

contra el desembarco de los jugadores occidentales.

Las “Cuatro Grandes” de China

Las cuatro empresas que cuentan con la mayor cantidad de usuarios en esta
regién tienen la capacidad para disputarse este negocio a largo plazo son:

e Tencent

e Alibaba

e Baidu

e Xjaomi.

La primera es una compafiia China que posee varias subsidiarias que proveen
servicios de internet y aplicaciones méviles. Ofrece redes sociales, contenido
en portales de internet, mensajeria instantanea y comercio electrénico, entre
otros. Dos de las mas conocidas aplicaciones que posee son QQchat y
WeChat. Esta ultima goza de alrededor de 650 millones de usuarios activos,
segun la revista Financial Times. Luego se observa a Alibaba, una empresa
gigante de comercio electronico que incluye portales de B2B y B2C, un motor
de busquedas de comparacidén de precios y ademas cuenta con servicios de
almacenamiento en la nube. Esta empresa contaba con alrededor de 407
millones de usuarios activos al 28 de enero del afio 2016 segun el sitio de
estadisticas ExpandedRamblings. En tercer lugar, se remarca el ejemplo de
Baidu, considerado como el “Google chino”. Esta empresa cuenta con un
servicio de streaming de musica que ya posee alrededor de 150 millones de

usuarios como se menciond anteriormente.
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En dltimo lugar, pero no menos importante surge el nombre Xiaomi. Se trata de
una empresa de hardware que se fundd en el afio 2010 y es mundialmente
conocida como el “Apple de China” por su constante innovacion. Se caracteriza
por vender artefactos de alta gama desde celulares hasta equipos de aire
acondicionado a precios sustancialmente bajos. Sus ventas de smartphones
rondaron los 70 millones de unidades para el afio 2015, posicionandola como
un posible futuro competidor de empresas de renombre, como Samsung y
Apple. Lo que diferencia a esta empresa de la competencia es que no busca
generar rentabilidad con la venta de hardware, sino que se orienta mas a
generar ingresos a través de las aplicaciones que ellos desarrollan. Es por eso
gue se considera como un potencial rival dentro de la industria del streaming,
ya que el conocimiento y la tecnologia no resultan ser un problema para dicha

firma.

Apertura del mercado ruso

Otro caso y no menos importante de este tipo es el caso de Rusia. Por su
parte, Apple Music ha podido ingresar con algun éxito a Rusia, segun relata el
articulo Spotify Reportedly Revisiting Plans for Russian Launch de Billboard. No
es asi el caso de Spotify, que, acorde al articulo, comenzé las gestiones en
2014 con buenos resultados para instalarse en dicho pais. Habiendo pasado
casi todo el afio preparando y anunciando un lanzamiento esperado para 2015,
finalmente, en febrero de ese afo, se echd atrds con el lanzamiento tan
anunciado. Las razones de este suceso no fueron develadas por Spotify sino
por la cadena rusa de noticias RBC, que explico como principal causa la mala
situaciéon economica del pais y, en segundo lugar, por la ley de datos
implementada en Rusia. Dicha reglamentacién obligaba a los datos que se
administraran en el territorio ruso permanezcan dentro del pais. Spotify, al ser
una empresa con tecnologia alojada en la nube, se veia imposibilitada de
respetar esta ley. Segun relata el articulo, Spotify estaria planeando un
segundo lanzamiento, apuntando a aprovechar el crecimiento esperado del
mercado ruso y su potencial. Las principales firmas de musica digital dentro de

Rusia son Apple Music, Guvera, Yandex Music y Zvooq.

67



En resumen, se han visto dos casos de mercados potencialmente atractivos
para las compafiias de streaming, pensando en un mediano plazo. El analisis
de este factor se observa estrechamente relacionado con la conexion mundial a
internet gratis mencionada anteriormente, que aumentaria las chances de

contar con un mayor volumen de potenciales clientes dentro de los mercados.

Acceso universal a internet

El primer punto para determinar si el modelo de streaming puede actuar de
salvavidas de la industria musical es focalizar el andlisis en el principal gasto
complementario en el que deben incurrir los clientes para utilizar el servicio:

Internet.

Las compafias de telecomunicacion adn tienen poder sobre los precios de los
planes de internet mévil 4G, que complementan a los planes de telefonia
celular. Firmas de renombre como AT&T y Spring contindan siendo de las
principales proveedoras de planes de telefonia celular incluyendo paquetes de
datos 4G para el uso de smartphones, especialmente en Estados Unidos. A
pesar de su poderio, ya existen dos jugadores de la industria tecnolégica de
peso dispuestos a derribar (o intentarlo, tal vez) el dominio de los gigantes de
las telecomunicaciones. Las bien ponderadas Google y Facebook se
encuentran ideando ambiciosos planes para, en un principio, brindar internet
gratis a zonas de baja cobertura de red. En los siguientes parrafos se

describiran dos proyectos para brindar internet a nivel mundial.

Proyecto Free Basics

Por su parte, la red social de Mark Zuckerberg intentd lanzar un proyecto
llamado Free Basics que buscaba conectar a zonas rurales de India, entre
otros lugares, brindandoles acceso gratis a ciertas paginas y aplicaciones de
una lista selecta. India, acorde al articulo Google's magic Internet balloons
bringing Wi-Fi to India de Cnet, es el segundo pais mas grande del mundo y
tiene un 68% (alrededor de 880 millones de personas) viviendo en zonas

rurales sin acceso a internet. Con el proyecto Free Basics Facebook intento
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cubrir dichas zonas con el servicio mencionado anteriormente. Finalmente fue
suspendido por no brindar acceso a todas las paginas de internet. Aun
disponible el servicio en otros treinta paises, continda generando polémica por

su limite de paginas en linea.

Proyecto Loone

Google, por otro lado, se observa mas ambicioso y planea ofrecer un servicio
completo de internet mévil. Anunciado en 2013, el proyecto Loone es de los
méas ambiciosos de Google. Acorde al articulo mencionado de Cnet, Google
busca generar una conexion mundial de punta a punta con tecnologia de
internet moévil transportada en globos aerostaticos. El proyecto, lanzado en el
aflo 2013, tenia como idea principal que dichos globos, alimentados por
energia solar, flotaran por el mundo entero una cantidad determinada de dias,
rotando y “disparando” sefial de 3G (seguramente actualizada hoy en dia a 4G
o 5G en un futuro). Las primeras pruebas realizadas tuvieron lugar en Nueva
Zelanda y fueron bastante exitosas, logrando mantener un globo en la
estratosfera por varios dias. El proyecto continia desarrollandose y se siguen
realizando investigaciones para, en un futuro, poder darle una implementacion

completa.

Se resaltan estos dos proyectos como el futuro del internet libre y gratuito a
nivel mundial, siendo esta la primera variable sefialada al principio de estos
parrafos como una de las claves para allanar el camino hacia el aumento del

potencial nimero de usuarios a utilizar el servicio.

El uso de inteligencia de negocios

En las primeras secciones de este trabajo se analizé un principio de
segmentacion psicografica por parte de Spotify, segmentacion que, segun la
conclusion de este escrito, no se explota adecuadamente todavia. Cuando se
habla de servicios, por otro lado, se habla de un determinante hacia una
préxima ultra segmentacién que surge a partir de una utilizacion eficiente de la
Inteligencia de Negocio. Lucchese recomienda, como se observd antes en la

seccion de “Business Intelligence en el streaming”, el uso de los grandes datos
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de reproducciones y preferenciales musicales para brindar un servicio a los
artistas. Esto puede basarse en brindar informacion valiosa a los artistas, como
por ejemplo en qué lugares de cada pais tienen mayores reproducciones o0 mas
fans, o cuanta es la repeticion de reproducciones en cada estrato social o
generacional. Si las firmas tuvieran un nuevo ingreso de dinero por parte de
estos servicios brindados de forma exitosa, podria existir la posibilidad de
repartir el precio entre clientes y clientes artistas. Este punto se podria definir
como una estrategia apuntada hacia los “ultra fans”, es decir, clientes que
tienen un gusto muy pronunciado por una cierta banda musical y pueden
comprar productos relacionados a esas bandas. Las ofertas de estos productos
podrian, en el caso de lograr una utilizacion eficiente de los datos, ser ofrecidos

desde la interfaz del sistema con promociones y ofertas.

La inteligencia de negocios abarca un amplio espectro de oportunidades aun
no explotadas por las empresas mencionadas, abriendo de esta manera las
puertas a una hiper segmentacién, escenario en donde los clientes
posiblemente puedan tener nuevas prestaciones y mejores servicios. El buen
uso del procesamiento de datos podria llevar a compafiias como Spotify y
Apple Music a ofrecer distintos paquetes de servicio ajustados a las
preferencias de cada cliente. Si a través de software de inteligencia de
negocios las firmas pudieran ofrecer paquetes personalizados de musica con
catdlogos mas reducidos, pero mas eficientes para el cliente, el precio del

servicio podria reducirse en una buena parte.

Hoy en dia, la firma Spotify ofrece una lista personalizada semanal de muasica y
algunas listas armadas “a medida” del usuario. Si bien pareciera seguir un
camino de afinar su informacién para brindar mejores opciones al cliente, ain
se encuentra lejos de una propuesta eficiente y beneficiosa para las partes
involucradas. Sucede en diversas ocasiones que un usuario es recomendado
por Spotify para escuchar alguna cancion en particular. El problema reside en
el hecho de que esta cancion o género puede haber sido escuchado una
cantidad de veces no tan significativa como para ser del gusto personal del

cliente. También puede darse una situacion en donde la cuenta la utilice mas
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de una persona del grupo familiar, con gustos diferentes a quien abone el

servicio.

Habiendo brindado al lector estos factores del contexto general como parte de
la proyeccion del modelo, el préximo capitulo incluira la conclusién de este
trabajo. Dicha conclusion se focalizara mas en las variables de negocio
importantes para competir en el futuro, dando por consumado que las

proyecciones sefialadas anteriormente se cumplan.
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Capitulo 6: Conclusién

El foco para la conclusion, como se adelanté en capitulos anteriores, estara en
las variables que se estima que seran las més relevantes para el modelo de

negocios en el futuro. Estas variables son las siguientes:

e Interconexion de redes: Para mejorar la propuesta de valor y generar
dinero con el modelo de negocios, las empresas deben usar la sinergia
de redes para negociar con distintas compafiias y ofrecer productos
dentro de la plataforma.

e Segmentacion del cliente: Mejorar la segmentacién hacia mercados
meta basados en las actividades del cliente, los estados de animo y sus
gustos mejorara las ofertas de valor dentro del servicio y hara entender a
las firmas donde apuntar sus ofertas de valor.

e Experiencia del usuario: Mejorar la interfaz, las pantallas y el look and
feel para mejorar la prestacion visual hacia el cliente. Aqui también sera
protagonista el uso del business intelligence para generar ofertas
destinadas a los gustos del cliente. Esto se complementara con la
interconexion de redes.

e Customizacion: Mejorar las posibilidades de personalizacion dentro de
la plataforma aportara a la propuesta de valor y sera una variable clave
para las firmas que se rijan por el modelo de negocios de streaming

Dichas variables serén introducidas en la conclusion, analizdndolas dentro de
la proyeccion futura del modelo de negocios del streaming musical. Los
siguientes parrafos intentaran contestar cuales seran estos factores clave para
que las propuestas de valor a futuro generen ingresos y alineen un modelo de

negocios exitoso para la venta de musica.

Negocio centrado en el cliente

Asi como se menciona anteriormente la existencia de variables del contexto
global, este trabajo busca analizar un servicio desde la concepciéon del valor

que éste le puede brindar al cliente. Resulta 16gico que la aparicion de los
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avances tecnoldgicos y sociales proyectados, como la adopcion del internet
gratuito mundial y la apertura de mercados como el chino y el ruso sean de
suma importancia para que el modelo se vea como el principal para la venta de
musica, sobre todo por el potencial aumento de la base de suscriptores. Sin
embargo y a pesar de estas posibles condiciones futuras, la raiz del argumento
esta ubicada en la posibilidad de mejora del servicio que tienen estas
empresas. Este escrito ha dedicado un espacio a hablar de la tecnologia que,
bien utilizada, puede dar lugar a una mejor experiencia del usuario y una
mejora de la propuesta de valor que puede ofrecer el modelo para y hacia el
cliente. Pero la mejora en el servicio para y hacia el cliente se basa en un
concepto de sinergia de redes, en donde el modelo parte de la muasica, pero se
extiende a distintas ofertas interconectadas. A partir de este concepto, la
plataforma Spotify (u otra de las firmas competidoras) mejoraria y se extenderia
hacia una plataforma interrelacionada con otras redes. En este punto Spotify
lleva una ventaja al ya haber realizado la alianza con Facebook mencionada en

el capitulo tercero.

Bien se menciond en la seccion “Segmento del cliente” como Spotify generd un
comienzo de segmentacidn psicografica, en donde la firma divide ciertas
categorias en base a actividades, estados de animo y factores mas personales
del cliente, como por ejemplo, la religion. Esto puede observarse como un
principio de comprension por parte de la firma sobre como se deberia
comenzar a atacar la problematica que tiene la industria. Esta conclusion utiliza
el ejemplo de Spotify ya que dentro de las competidoras mencionadas en este
trabajo es la firma que mejor aproximacién se encuentra haciendo con respecto
al Business Intelligence para los clientes. Aunque esta firma sea utilizada de
ejemplo, entienda el lector nada quita que las demas puedan comenzar a
utilizar la tecnologia de este tipo con el fin de sustentar sus propuestas de
valor. Como toda tecnologia, debe tener un propésito y un fin, algo que las
firmas aun, en base a la evidencia brindada anteriormente, no pueden

capitalizar al maximo con los sistemas de Big Data e inteligencia de negocios.

La teoria de Prahalad, utilizada en las primeras secciones de este trabajo

refleja el enfoque que deben tomar las empresas para con el futuro del modelo.
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En la teoria de la base de la pirAmide se ofrece una idea de como las
compafiias deben mostrar una diferenciacion hacia el cliente que exceda el
precio. Esto mismo tendra que tener en cuenta el conjunto de firmas, ya que se
deberd mantener el precio standard de aproximadamente diez ddlares

agregando una diferenciacién desde el lado del servicio y las ofertas al cliente.

El accionar mencionado en el parrafo anterior resulta un puntapié inicial para la
maximizacion del valor que puede brindar el modelo de streaming. Mereceria el
lector, con el fin de darle coherencia a esta conclusion, contar con una breve
explicacion de como aplicaria especificamente el uso de la tecnologia
mencionada para el tema que da origen a este trabajo y a sus secciones. Se
menciond al principio de la conclusion el concepto de sinergia de redes que, en
un principio, comenzaria con la precisa seleccion del segmento de cliente. Se
pudo destacar un comienzo por parte de Spotify de detectar estos segmentos
mas blandos, aquellos que describen, por ejemplo, las actividades de los

clientes, los estados de animo y los valores religiosos, entre otros factores.

Entonces, sabiendo cémo utilizar y qué hacer con estos segmentos de cliente
comenzaria la sinergia de redes y, detras de ella, la maximizacion del valor del
modelo. Un ejemplo de como se llevaria esta teoria a la practica podria partir
de alguno de los segmentos mencionados en las primeras secciones de este

escrito.

Segmentos del cliente: su capitalizacion

Si se tomara el segmento “Gamer”, por ejemplo, Spotify podria, si deseara,
segmentar nuevamente cuantos de estos clientes son profesionales de entre
25 y 40 afios que se dedican a jugar en su tiempo libre a videojuegos y cuantos
son adolescentes de 17-18 afios. En base a esto, entrarian a jugar la
inteligencia de negocios y la interconexion de redes. Si Spotify pudiera sacar
informacion de las redes sociales del cliente, cruzando datos de, por ejemplo,
qué tipos de juego el usuario juega, podria interconectar esta informacion con
empresas que vendan estos juegos y mostrarle al usuario las nuevas ofertas

para sus juegos favoritos, noticias o, también, nuevos lanzamientos de juegos
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del estilo de aquel que el cliente juega habitualmente. En este caso, la empresa
que brinde un servicio de streaming musical deberia conectarse con otras
firmas que ofrezcan estos productos. De esta forma, podria mostrarse como
una vidriera, donde por dia transita una millonada de personas que consumen,

en este caso, videojuegos.

Si se pensara en el ejemplo del segmento “Viajeros”, se puede llegar a una
|6gica similar. Dentro de esta categoria pueden encontrarse listas de musica
relacionada a paises que, para muchas personas, son destinos turisticos. Aqui
podria entrar nuevamente la sub-segmentacibn como en el caso de los
videojuegos. Spotify, utilizando las tecnologias de Big Data y la interconexion
con redes sociales que use el cliente, podria realizar estadisticas y segmentar
a sus clientes en base a donde viajan y, a partir de esto, generar ofertas dentro
de la plataforma. Por ejemplo, el usuario que escucha musica brasilera dentro
de la categoria “Viajeros”, podria ver dentro de la plataforma ofertas de vuelos
a Brasil, notas con informacion sobre destinos turisticos dentro del territorio
brasilefio, entre otras miles de opciones que se le puede ofrecer al cliente. Esta
oferta permitiria a la empresa que brinda el servicio de streaming musical,
poder negociar con agencias de viaje, agencias de turismo y hasta inclusive, si
se quisiera, gobiernos que quieren promover su jurisdiccion como lugar de
interés turistico. Aqui, otra vez, entra en juego la interconexién de redes, el
manejo eficiente de grandes cantidades de datos y la concepcion de vidriera
por donde pasan diariamente millones de personas a visualizar productos y

ofertas.

La sinergia de redes y la musica

Estos ejemplos aproximan al lector a la idea principal de este trabajo: la
maximizacién del valor hacia el cliente dentro del modelo de streaming musical.
Sin embargo, seguramente el lector se pregunte cémo ganarian dinero los
artistas que producen musica dentro de este armado entre redes sociales,
plataformas de streaming musical y empresas oferentes de productos diversos.
No habria que perder de vista que la principal materia prima para generar esta

red es la musica, por ende, debe haber un punto de interés para el artista. Este
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punto radicara en una caracteristica destacada en parrafos anteriores de este
trabajo: La centralizacion del consumo. Si el valor real para el cliente
aumenta en base a estos cambios, se puede asumir que habra un interés
natural de los artistas por ser parte de la red. La sinergia de redes que se
menciond anteriormente también involucra a los artistas, y esto es simplemente
y en un primer momento por una cuestion monetaria. Spotify o cualquier otra
empresa que brinde un servicio de streaming va a comenzar a generar mas
dinero y, a partir del aumento del valor en la propuesta, subira el volumen de

personas que vean estas “vidrieras”.

El ejemplo utilizado de Netflix y Uber sirve para explicar este punto. Si a partir
de este aumento del valor percibido por parte del cliente, las empresas pueden:
centralizar el consumo, generar mas dinero y mayor base de suscriptores, los
artistas verdn mucho mas redituable una relacion con una empresa como
Spotify. Si esta ldgica se diera, se generaria una integracion natural de todas
las partes hacia una red centralizada de consumo y de maximo valor para el
cliente. Este ejemplo se puede relacionar con el caso de Uber, en donde el
valor del servicio provoca actualmente que, taxistas o conductores de remise,
quieran pasar a ser parte de la red de Uber, ya que esta genera una mayor

base de clientes.

Entonces, en un principio, las firmas ya tienen posibilidad de comenzar este
camino de maximizaciéon de valor. Las proyecciones, como el internet gratuito
globalmente y la apertura de nuevos mercados internacionales, permitiran a las
compafias aumentar la base de suscriptores potenciales y estar preparadas
para un aumento sustancial de dicha base de potenciales clientes. Pero, como
se intentd aclarar en este trabajo, estas caracteristicas del contexto deben ser
bien aprovechadas a través de las estrategias de valor hacia el cliente y de
mejora de servicio, maximizando también la potencia que tiene la tecnologia.
Comenzando por aqui, podria visualizarse una valvula de escape al problema
de por qué la gente no consume musica. El problema hoy en dia radica en la
oferta de servicio. Si al cliente por el mismo precio y ubicuidad se le ofrece un
mayor catalogo, una plataforma amigable con ofertas diversas y una precision

a la hora de estas ofertas, no seria raro pensar que este cliente comenzara a
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comprar musica, aunque en realidad estaria pagando por una experiencia en

términos de servicio y calidad.

En sintesis

Este trabajo intenta aproximar al lector a la problematica de la industria de la
musica en términos de valor hacia el cliente. El escrito busca contemplar tanto
cuestiones relacionadas al contenido como a la vision que tiene la empresa
hacia el cliente y sus caracteristicas. La idea de estudiar al cliente, conocer sus
gustos musicales y a partir de estos ofrecerle productos o servicios que puedan
llegar a complacer sus necesidades no parece una tarea facil. A pesar de esto,
la luz al final del camino viene de la mano de la integracion que, sin ir mas
lejos, viene estrechamente relacionada a la tecnologia y el internet. Entonces el
combo que surge a partir de la globalizacién y apertura de nuevos mercados, el
internet conectando al mundo de forma gratuita, el procesamiento de datos que
permite conocer al detalle gustos del cliente y la decision de ofrecer un mejor
valor al cliente a través de una sinergia de redes, pareciera una de las valvulas
de escape para una industria que se mueve hace unos afios bajo
incertidumbre. El hecho de que menos del 10% de las personas paguen por el
servicio de streaming, es un dato que prende las alarmas y deberia despertar a
las empresas a adoptar estrategias que piensen en un cliente exigente que,

pagando lo mismo, busca un buen servicio pensado para él.

El futuro de la industria es incierto, el recorrido histérico muestra hoy poca
capacidad para predecir el futuro. Sin embargo, las ideas de integracién, valor
hacia el cliente e interconexion de redes son conceptos que resultaran claves
para el éxito dentro de la industria. Los mercados cada vez resultan mas
globalizados, abiertos y descentralizados. La industria de la musica no es la
excepcion y el dia a dia lo comprueba. Si las firmas no ponen en marcha un
accionar en base a la integracién y a la maximizacién de valor del servicio,
resulta dificil la idea de ver en un futuro el mayor potencial de la industria. Este
trabajo ha intentado brevemente dar una aproximacion a la idea de coémo
podrian utilizarse estos conceptos para crear y sostener un mejor servicio al

cliente, aquel que hoy es la base del éxito de varias firmas.
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Anexos

Anexo A: El modelo “Freemium”

!

R

Basic Product Premium Product
(Free) pracuces (Paid)

Many Consumers Consumer

Fuente: Free: The future of radical Price. Chris Anderson.

Anexo B: Ingresos digitales de la industria en 2014

DESGLOSE DE LOS INGRESOS DE LA
INDUSTRIA EN 2014

Fuente: IFPI
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Anexo C: Ventas Digitales a Nivel Mundial por area.

VENTAS DIGITALES A NIVEL MUNDIAL
POR AREA (2014)
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Fuente: IFPI Digital Music Report 2015

Anexo D: Modelo de 5 Fuerzas Competitivas de Porter.
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potenciales

Amenaza de
nuevas entrantes

Poder negodador
del proveedor Competidores del sector
Proveedores —» ﬁ W
Rivalidad existente

entre las empresas

Poder negoclador
del cliente

-

Compradores

o serviclos sustitutivos

ﬂ Amenaza de productos

Sustitutos

Fuente: Blogspot “Marian Villegas” :http://marian-villegas.blogspot.com.ar

Anexo E: Datos de Usuarios de Spotify hasta diciembre 2014.
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Usuarios activos mensualemnte vs. Suscriptores premium
hasta Diciembre 2014 (en millones)
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Fuente: Spotify
Anexo F: Ecuacion de Royalties Pagados a Artistas por Spotify
2 3 4
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Fuente: Spotify

Anexo G: Comparativa de Discos
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Anexo H: Captura de Twitter de: “El caso Kayne West”

KANYE WEST W Follow
‘- @kanyewest S

My album will never never never be on Apple. And it will never
be for sale_.. You can only get it on Tidal.
8:34 PM - 15 Feb 2016

+ £3 34062 W 49181

Anexo I: Capturas de las plataformas web de: Spotify, Apple Music, Tidal.
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