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1. INTRODUCCION

Colorado Creative Music es una compaiia discogrdfica creada en 1995 por el Lic. En Artes

Musicales y guitarrista Darren Curtis Skanson.

La empresa tiene su base en Denver Colorado y se dedica a la creacién y comercializacién de
discografia basada en musica acustica instrumental, catalogada por su fundador como cldsica
ligera.

Para diciembre de 2000, CCM tenia 11 discos diferentes y cuatro lineas de producto, detalladas a
continuacién:

e Darren Curtis Skanson: Guitarra clasica ligera, un enfoque suave e intimo de la musica
clasica, interpretada por Darren Curtis Skanson.

e Acoustitherapy: Musica instrumental acustica suave y sedante para la mente, el cuerpo, el
corazény el alma, interpretada por diversos artistas originales.

e Andrew Thomas Harling: Melodias tradicionales y nuevas composiciones escritas por
guitarristas clasicos modernos, interpretada por Andrew Thomas Harling.

e Music for Candles: Produccion y distribucion de los dlbumes de la etiqueta vanity “Music
for Candles”

Etiqueta Vanity: Disquera o marca de discos creada por artistas independientes con el fin de grabary
vender su propia musica. Suelen ser operaciones de una persona sin distribucion formal.
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1.1. Ficha resumen de Colorado Creative Music
Nombre de la compafiia Colorado Creative Music

Logo @cem
. Micro etiqueta especializada en musica acustica ligera, principalmente
Descripcion .
de guitarra.

Audiencia? 1,629 oyentes (12,151 scrobblings)

Artistas principales

Darren Curtis
Skanson

Classica World Meditation
Darren Curtis Skanson Acoustitherapy
Albumes mas
escuchados Peace, Earth & Guitars Il
‘ Darren Curtis Skansen
Tabla 1 Resumen de CCM. (Last.fm Ltd., 2013)
1.2, Estructura organizacional de Colorado Creative Music

La estructura organizacional de la empresa incluye 3 posiciones: un director general, un musico
bajo contrato y una asistente administrativa para el musico. Ademas, se cuenta con el apoyo de

una agente externa, dedicada a la promociéon de los artistas de la compafiia. El organigrama se
presenta a continuacion:

Estructura Interna Soporte Externo

Jennifer
Agente de CCM

Darren Kurtis

Asistente

llustracion 1 Organigrama de CCM. (Rachel Deane Canetta, 2003)

2 Audiencia: Se compone por dos datos principalmente: escuchas, equivalente al nimero de usuarios que
han escuchado alguna vez un tema de la etiqueta, y scrobblings, equivalente al nimero de veces que se ha
escuchado algun tema de la etiqueta. (Last.fm Ltd., 2013)
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El perfil de cada miembro del equipo es el siguiente:

e Darren Skanson
o Perfil: Licenciado en artes musicales (1989), no concluyé cursos de administracion
y comercio para su especializacién.
o Trayectoria:
= 1990: Guitarrista principal de la banda de heavy metal: Mata Hari.
= 1993: Guitarrista en el dueto de musica cldsica y New Age: Watson and
Company.
= 1995: Artista principal y director general de Colorado Creative Music
(ccm)
e Andy Harling
o Perfil: Guitarrista clasico
o Trayectoria:
= 1999:
e Auxiliar en trabajo de oficina y mantenimiento de instrumentos y
equipo de CCM.
e Examinar procesos de negocios para hacer mas eficiente la
operacion de CCM.
= 1999: Artista de CCM. Grabé su primer dlbum: Andrew Thomas Harling.
e Amy
o Trayectoria:
= 2000: Asistente de Andy Harling en CCM (contestar teléfono y surtimiento
de pedidos).
e Jennifer
o Perfil: Companiera de escuela de Darren Skanson.
o Trayectoria:
= 1990 Agente de Watson and Company
= 1995: Agente de Darren Skanson
o Logros
= Dar aconocer a Watson and Company en toda la nacion.
= Aumento de las ventas de Watson and Company en un 150% (100,000 a
250,000 USD)
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1.3. Cronologia de Colorado Creative Music
Fin de afio Darren obtiene su titulo de licenciatura en artes musicales
Darren se convierte en guitarrista principal de la banda de heavy metal “Mata Hari”.
Inicio de afio Banda que recorria EU tocando en pequefias localidades y abriendo para bandas
mayores en localidades mas grandes.
“ Marzo Darren se muda a Denver Colorado y obtiene un empleo como guitarrista en el dio
“Watson and Company” acompafiando al violinista cldsico Malcom Watson.
m Enero Darren inicia Colorado Creative Music
[ 1995 | Septiembre Lanzamiento del album “Peace, Earth and Guitars” de la linea Darren Curtis Skanson.
_ Lanzamiento del album “Peace, Earth and Guitars, Volume II” de la linea Darren
Enero .
Curtis Skanson.
“ Lanzamiento del dlbum navidefio “Angels, Guitars and Joy” de la linea Darren Curtis
Octubre
Skanson.
_ Junio Ted, primo de Darren y estudiante de comercio y administracién, comienza su
trabajo de tesis basado en la documentacién de procesos de CCM.
[ 1997 | Septiembre Lanzamiento del album “Relaxation and Regeneration” de la linea Acoustitherapy.
_ Verano Darren contrata a un asistente de ventas para CCM sin obtener el resultado deseado.
[ 1998 | Octubre Lanzamiento del dlbum “Gentle Passion” de la linea Acoustitherapy.
- Ryan, pasante de licenciatura en musica, ingresa a CCM para asumir las funciones de
Diciembre documentacién de procesos que habia dejado Ted y auxiliar en grabaciones y
reparacion de equipos.
m Inicio de afio Darren contrata por fuera la funcién de contabilidad.
“ Andy Harling, guitarrista cldsico, ingresa a CCM para asumir las funciones de auxiliar
Noviembre en trabajo de oficina y mantenimiento de instrumentos y equipo, asi como examinar
procesos de negocios para hacer mas eficiente la operacion.
“ - ” Andy Harling realiza su primera presentacién en un festival artistico y Darren firma
Inicio de afio N
con Andy un contrato de grabacién
m Inicio de afio Lanzamiento del album “The Road to the Soul” de la linea Andrew Thomas Harling.
[ 2000 | Mayo Lanzamiento del album “Classica” de la linea Darren Curtis Skanson.
m Julio Lanzamiento del album “World Meditations” de la linea Acoustitherapy.
“ s Amy ingresa a CCM para asumir las funciones de asistente de Andy asi como
contestar teléfono y surtir pedidos.
m Noviembre Lanzamiento del album “A Christmas Story” de la linea Darren Curtis Skanson.
CCM cuenta con cuatro lineas de producto y 11 discos diferentes. Las cuatro lineas
- E
L. . Darren Curtis Skanson
Diciembre .
. Acoustitherapy
. Andrew Thomas Harling
. Music for Candles
[ 2000 | Diciembre Darren presenta sintomas de tendinitis en el codo izquierdo.
m Inicio de afio CCM coloca en su catalogo el album “Starry Night” de la linea Music for Candles
Marzo Darren comprende que nq p?dl’a seguir realizando presentaciones y manejar el
crecimiento de su empresa a la vez.
I Agosto Lanzamiento planeado del segundo dlbum de la linea Andrew Thomas Harling.

Tabla 2 Cronologia de CCM. (Rachel Deane Canetta, 2003)
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2. VISION, MISION, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS ACTUALES

2.1. Vision:

No existe un enunciado de vision formal para la empresa, sin embargo, Darren Skanson tenia una
visién personal para CCM, la cual era en un inicio grabar, producir y vender su propia musica, asi
como la de un grupo unido de artistas que integraran una etiqueta de discos y una compaiiia de
distribucidn dnicas. También tenia la vision de un anuncio promocional en las noticias, con un
auditorio de miles de personas que lo viera y luego se encaminara a comprar su CD en una tienda.

2.2. Mision:

La empresa no cuenta con una declaracidon de mision.

2.3. Objetivos actuales:

Largo Plazo

e Crear una etiqueta de grabacion redituable con una gama complementaria de artistas.
e Posicionar a Darren Curtis Skanson para que compita con artistas en una etiqueta de
grabacidn en un nivel de igualdad con Sony Classical.

Anuales
e Incrementar las ventas de Darren Curtis Skanson a un volumen de 15,000 unidades de una
grabacidon por afio para poder acceder a un contrato para utilizar los canales de
distribucidon minorista tradicionales.

2.4. Estrategias actuales:

e Actuacidn directa en festivales de arte y centros comerciales para realizar publicidad y
venta directa.

e Ventas por sitio web propio.

e Crear una linea de producto, como Acoustitherapy, venderla, y usar los fondos para
trabajar en la consecucién de los objetivos a largo plazo.

o Definir todo en el negocio como lo hace una franquicia, detallando procesos de
promocién, publicidad, ventas, verificacidon y configuracion de equipo, etc.

e Trabajar con la imagen (la percepcién en la mente de la gente) de la etiqueta de CCM y de
los artistas que CCM emplea.
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e Creacion de un sistema para redactar boletines de prensa que incluyera informacién sobre
la eleccion de tiempos y frecuencia de envio.

e Compra de una base de datos de informacién con mensaje publicitario a escala nacional
como auxiliar de la preparacién por adelantado de cada viaje.

e Ampliacién de su cartera de musicos para impulsar las ventas.

e Producir sélo uno de los dos nuevos CD de Darren Curtis Skanson y dar mayor
participacién a Andrew Thomas Harling en los festivales produciéndole un nuevo CD.

e Incluir violistas o violinistas en las presentaciones de Darren Curtis Skanson en los
festivales mas grandes de Colorado.
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3. AUDITORIA EXTERNA

3.1. Variables sociales, culturales y demograficas

Segln la Real Academia Espafola, la musica puede definirse como “una sucesidon de sonidos

modulados para recrear el oido”. Y es un hecho que todos estamos expuestos a la musica, la

escuchamos incluso de manera involuntaria, en elevadores, tiendas, radios, altavoces, en la calle,

en ritos, etc.

Sin embargo, las funciones que la musica juega dentro de la sociedad son mucho mds amplias y

complejas. A continuacién se describen las principales:

e Expresidon: En esta funcidn la musica expresa ideas o sentimientos, algunos de los

cuales no pueden ser expresados al 100% en lenguaje coloquial, pues la melodia afiade

un factor emocional que complementa el mensaje.

e Goce estético: En esta funcidén se combina la melodia, ritmo y armonia para formar

piezas agradables al oido y generar la necesidad de escucharles una y otra vez hasta

saciarse.

e Entretenimiento: La mdusica pretende hacer pasar un rato ameno y en ocasiones

divertido al oyente. Por medio de esta funcién la musica puede aprovecharse para

acompaniar o ambientar algunas otras actividades, como por ejemplo:

O
O
O
O
O

O
O

La realizaciéon de actividades rutinarias (labores, aseo, hogar, etc.)

Salir con familiares o amigos (restaurantes, bares, etc.)

En el carro

Mientras se realizan actividades de ocio (navegar en Internet, salir de
compras, deporte, etc.)

Lectura, estudio o realizacidon de deberes

Paseos o viajes

En el trabajo

A continuacidn se muestra una grafica con los porcentajes de incidencia en cada una

de estas actividades:

Lugares para escucha musica
100%

90%
80%
70%
50% 56% 54%
50% - 41% 39%
40%
30%‘: 1 26% 24%
o . . -
10% -
0% . . ‘ ‘ — .
Rutina Salircon  En el carro QOcio Lectura, Paseos o En el trabajo
(labores, familiares o (Internet, estudio, viajes
aseo, hogar)  amigos deporte, deberes

compras)

Grafica 1 Realizada con datos del autor. (Ignacio Megias Quirds, 2003)



IBERO Analisis de Caso — Colorado Creative Music

CIUDAD DE MEXICO &

e Respuesta fisica: Con esta funcién se busca estimular el estado fisico y animico del
oyente.

o Una armonia disonante provoca estados de ansiedad, inquietud o agitacién

o Una armonia consonante provoca estados de serenidad, equilibrio, estabilidad
Yy reposo.

o Los instrumentos de cobre excitan, los de viento impulsan, las cuerdas sedan y
los membrandéfonos calman.

o Un tono alto provoca excitacién o alegria, pero si lo es demasiado provoca
molestias e irritabilidad.

o Una intensidad débil provoca intimidad y quietud, pero cuando es alta puede
provocar molestias psicoldgicas vy fisicas.

Hoy en dia existen muchas aplicaciones donde se aprovecha la musica para generar
algun tipo de respuesta fisica en el organismo, como por ejemplo mejorar la
productividad y estado de animo de los trabajadores con musica dentro de las
oficinas, tratar los problemas de insomnio escuchando musica antes de ir a la cama o
tratar los problemas de estrés por medio de musica relajante.

e Refuerzo de normas sociales o integracion a la sociedad: La musica puede ser utilizada
como medio de control social, medio de protesta o para unir a los miembros de la
sociedad alrededor de un objetivo comun.

e Refuerzo de instituciones y ritos religiosos: La musica es utilizada para reafirmar la
conducta, identidad o creencias que se tienen en alguna institucién o religién.
Ejemplos de esta funcidn son los himnos nacionales o los cantos gregorianos.

e Contribucidn a la continuidad y estabilidad de una cultura: Por medio de esta funcién
la musica es utilizada para transmitir comportamientos, mitos, leyendas o tradiciones
de generacidon en generacion para preservar la esencia de una cultura. Un ejemplo de
esta funcién son los villancicos navidefios.

Ademas de la clasificacién por funcién de la musica, ésta puede clasificarse de acuerdo a otras
variables como: el autor, contenido, instrumentacion e interpretacion. Esta clasificacion es de
donde surgen los conocidos géneros musicales. Cabe sefialar, que una misma obra musical, puede
pertenecer a varios géneros musicales.

Existen cientos de géneros, sin embargo, los mas populares y relevantes en cuanto a ventas son
los siguientes:

e Pop: Mdsica popular ligera

e Rock: Diversos estilos derivados del Rock and Roll desde los afios 50

e Country: Musica vocal surgida en los afios 20 en las regiones rurales del sur de
Estados Unidos

e R&B: Musica popular negra surgida en los afios 40

10
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e Rap / Hip-Hop: Género urbano surgido a finales de los afios 60 en barrios
populares neoyorquinos de comunidades afroamericanas y latinas.

e Dance: Conjunto de estilos de musica de baile o electrénica producida para su uso
en discotecas.

e (Clasica: Musica de tradicidn culta, equilibrada entre armonia y melodia. Surgida en
1750.

e Jazz: Conjuncion de ritmos negro africanos con folclor anglosajén. Surgido en
Estados Unidos a finales del siglo XIX.

En la siguiente grafica se muestra el volumen de ventas globales de la industria musical por cada
uno de los géneros mencionados:

Ventas globales de la Industria Musical por Género 2011
3
7 -
6 -
[=]
]
55 -
3
w 4 -
@
c
23 -
=
2 -
1 -
0 -
Pop  Rock Country R&B Rap/ Dance Cldsica Jazz Otra
Hip-Hop

Grafica 2 Realizada con los datos del autor. (Music & Copyright's Blog, 2012)

En la grafica anterior se puede observar que el Pop y el Rock son los géneros reinantes en el
mercado musical y que los géneros restantes comparten aproximadamente el mismo nivel de
ventas. A continuacién se muestran los porcentajes de ventas de cada género:

Porcentaje de ventas por Género 2011

Grafica 3 (Music & Copyright's Blog, 2012)

11
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La musica también se ve influenciada por la moda, y los géneros van evolucionando con el tiempo,
asi como su popularidad. De igual forma ocurre con los artistas quienes también tienen un ciclo de
vida, donde alcanzan un maximo de popularidad para después descender.

En la siguiente grafica se muestra el ciclo de vida tipico de un género musical:

Ciclo de vida tipico de un género musical

Cima

/T N\

Popular\zacwon/ \ Corriente principal

/ \/\_

Underground /
—_—-——/

Popularidad

Tiempo

Grafica 4 (Roedy Block Publishing Inc., 2013)

Son 4 las etapas que componen este ciclo de vida:

e Underground: Generalmente los géneros comienzan como una corriente musical
“underground” (clandestina o desapercibida por las masas). Esta fase de
formacién puede durar afios o incluso décadas.

e Popularizacion: La corriente musical adquiere fuerza y popularidad, convirtiéndose
en un género ampliamente reconocido en la cultura popular.

e Cima: El género se mantiene en lo mds alto de gusto popular, pudiendo durar una
década o dos.

e Corriente principal: Desciende la popularidad y se estabiliza, convirtiéndose en
una corriente principal, coexistiendo, influenciando y siendo influenciado por
otros géneros. En algunas ocasiones, el género puede adquirir una popularidad
renovada durante algunos afios.

12
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A continuacidn se muestra el ciclo de vida de los principales géneros musicales:

Ciclo de vida de los principales géneros musicales

1700] 1750] 1800 1850] 1900] 1910] 1920] 1930] 1940 1960] 1970] 1980] 1990] 2000] 2010
Pop cp[cp|cp|ecp Underground
Rock ce [ cpce|cp| [P]ropularizacion
Country U U P CP | CP | CP | CP Cima
R&B U CP CP | CP Corriente principal
Rap / Hip-Hop U U CP
Dance U U CP
Clasica uler H cP|cp|ce[cp[cp|cr|cp|cp]cr|cp|cp]cr|cr
Jazz ulul P |CHIEN cp|cp cp|cp|cr]cr]cr

Tabla 3 Realizada con los datos del autor. (Roedy Block Publishing Inc., 2013)

Con ayuda de la tabla anterior podemos deducir que la musica cldsica continuard siendo una

corriente principal, pues asi lo indica la tendencia de los ultimos 2 siglos y que los géneros que

adquiriran popularidad en los préoximos 10 afos son aquellas corrientes underground nacidas a

finales de los 90s y principios de los 2000s y mds populares entre la poblacién joven. Entre ellas se

pueden mencionar las siguientes:

Wonky: Fusién del Dubstep y el Hip-Hop nacida en el verano de 2008 caracterizada por la
utilizacion de sintetizadores inestables de medio rango.

Glitch: Corriente de musica electrénica surgida a finales de los 90s que tiene como base el
uso de pequeiios sonidos y sampleos, produciendo un efecto de cortes y clicks.

Grime: Género de musica electrdnica que surgid en el este de Londres, Inglaterra a
principios de los 2000, descendiente del garage y el dancehall.

Dubstep: Género de musica electrénica de estilo drum and bass surgido a finales de los
90s.

Fidget-House: Estilo de musica house caracterizado por tener pequefios espacios de voces
que se repiten, con cambios repentinos entre un elemento y otro.

Electroswing: Musica creada incorporando melodias de jazz y swing mezcladas con
elementos contemporaneos house y hip hop.

Dentro de las preferencias musicales, la edad también juega un papel importante, por lo que es

importante analizar los géneros musicales favoritos de acuerdo al grupo de edad:
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por grupo de edad

Jazz

Clasica

Dance

Rap / Hip - Hop

R&B

Country

Rock/Pop
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Porcentaje de Seguidores

Popularidad de géneros musicales
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m21a330
31340
mA41a350
Em51a60
B Mds de 60

Grafica 5 Realizada con los datos del autor. (PC Pitstop, 2006)

De la gréfica anterior se pueden obtener las siguientes conclusiones:

e Elrocky el pop son los géneros mas populares para la mayoria de las edades, excepto los

mayores de 60.

e Los adultos mayores (50 en adelante) son el principal publico del Jazz, Clasica y Country.

e La musica clasica es la favorita de las personas mayores de 60 afios.

e La mayoria de los seguidores del Dance y el Hip-Hop son personas jévenes (menores a 30

afos).

e Los principales seguidores del R&B son los adultos de 41 a 50 afos, sin embargo, esta
tendencia puede no ser tan exacta, debido a que la mayoria del R&B moderno también

puede ser clasificado como Pop, el cual esta dirigido principalmente hacia adolescentes.
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Es importante sefialar que ademas de la edad, el nivel socioeconémico, el género, la raza, el pais
de origen y otros factores son determinantes para definir el nivel de popularidad de un género
musical en particular.

En la siguiente grafica se muestra de manera aproximada las preferencias musicales en los Estados
Unidos, de acuerdo a la raza y el nivel socioeconémico:

Nivel socioeconomico
Alto

. Clasica

Dance
. Jazz @
Q Country

Afroamericanos Anglosajones
Pop Rock

© =res - ’

. Rap / Hip Hop

Nivel socioeconémico
Bajo

Grafica 6 Realizada con los datos del autor. (Last.fm Ltd., 2013)

Para el caso particular de la musica clasica puede verse que el perfil de su audiencia es en su
mayoria gente blanca de nivel socioeconémico y cultural alto.

Hombres y mujeres también cuentan con gustos distintos, y aunque pueden coincidir en el gusto
por un género musical, hay algunos que estdn dirigidos a mujeres y otros a hombres. En la
siguiente tabla se ilustra este punto:

Géneros dirigidos a ~ Géneros dirigidos a Géneros
mujeres hombres compartidos
Pop Rock Jazz
R&B Rap / Hip-Hop Dance
Country
Clasica

Tabla 4 Realizada con los datos del autor. (Last.fm Ltd., 2013)
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Por otro lado, es importante sefialar que existen diferentes medios por los cuales la gente
descubre nueva musica, y la seleccion de ellos también depende de distintas variables. La
siguiente grafica muestra estos medios de acuerdo a los diferentes grupos de edad:

Medios para conocer nueva musica

Mas de 60

51a60

M Internet

M Radio

41250 . .
= Amigos o Familiares

M Revistas / publicaciones
M Radio por Internet

31240
® Tiendas de musica

= Publicidad electronica
= Conciertos

21a30
Otro

Menor a 20

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de usuarios

Grafica 7 Realizada con los datos del autor. (PC Pitstop, 2006)

De la gréfica anterior se pueden obtener las siguientes conclusiones:

e El Internet, con sus diferentes alternativas, es el medio principal para busqueda de nueva
musica entre los menores a 50 afios, también la radio por Internet estd adquiriendo
popularidad, sobre todo entre la poblacién joven. En la siguiente grafica pueden
observarse las principales herramientas de Internet utilizadas por jévenes y adultos para
descubrir nueva musica:
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Alternativas musicales en Internet
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Grafica 8 Realizada con los datos del autor. (Smith, 2012)

La radio tradicional, continua siendo el medio principal por el cual descubren nueva

musica los mayores a 50 afios.

Las recomendaciones de amigos o familiares ocupan un lugar importante entre los medios

para descubrir nueva musica. Para los jovenes de 21 a 30 aiios, es el segundo medio mas
importante.

Los conciertos o shows en vivo, son un medio que solo es representativo para los oyentes
de 21 a 30 anos.

El descubrimiento de nuevas propuestas por todos estos medios es de vital importancia dentro de

la industria musical, ya que la Unica manera de que una persona compre una cancion o algun
producto relacionado con ella es si la ha escuchado previamente, pues no existen las suficientes
palabras o propaganda que pueda describir el sonido de una melodia.
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3.2.
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Variables tecnoldgicas

En los dltimos 40 afios han existido basicamente 6 tipos de formatos para la distribucién musical,

los cuales se describen a continuacion:

Tecnologia Descripcion Imagen Década de Atributos

popularidad

8 Track También conocido como 70s Portabilidad
cartucho de 8 pistas o
magazine, es un
dispositivo basado en
cinta magnética creado
en 1964 y utilizado hasta
principios de los 80s.

Vinyl Es un formato de 70s Confiabilidad y
reproduccion musical fidelidad
basado en la grabacion
mecanica analdgica,
popular en la década de
los 70

Cassette Es un formato de 80s Confiabilidad,
grabacién analdgico fidelidad
basado en cinta [ ; aceptable,
magnética. Fue I portabilidad, y
ampliamente utilizado ‘ l bajo precio
entre los afios 70s y 90s. -

(Strauss, 2007)

cD Conocido como disco 90s y 00s Fidelidad,
compacto, es un formato portabilidad y
de almacenamiento QQ rapidez para
digital dptico. Su calidad y seleccionar una
portabilidad le dieron (Strauss, 2007) pista.
gran éxito a finales de los
90s.

Video Formato de reproduccion . 80sy 90s Combinacion de
musical que permite al ﬁ imagen y sonido.
usuario disfrutar de (Armazon.com Inc., 2013)
imagen y sonido a la vez.

Digital Es un formato musical 10s Fidelidad,

basado en la codificacion

digital de sefiales
eléctricas que
representan ondas

sonoras. Su distribucién
se realiza mediante
archivos informaticos.

S o

-

(Strauss, 2007)

portabilidad,
confiabilidad,
precioy
selectividad

Tabla 5 Evolucion de los formatos para la distribucidon musical. (Strauss, 2007) (Daily News Dig Admin , 2012)
(Amazon.com Inc., 2013)

En el siguiente grafico se presentan las ventas netas de material grabado en EU por cada una de

las diferentes tecnologias. Se aprecian claramente la mayor parte de las etapas del ciclo de vida

del producto (introduccién, crecimiento, madurez y declive) para cada una de las tecnologias, e

incluso para la musica en general durante los ultimos 40 afios.
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Ventas Netas en EU por Material Grabado
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Grafica 9 Realizada con los datos del autor hasta 2009 y proyeccion propia a 2014. (Degusta, 2011)

Sin embargo, esta grafica no puede ser utilizada directamente para realizar el analisis debido a que
no ha sido ajustada por inflacion. Después de realizar dicho ajuste al afio 2013, se obtiene la
siguiente grafica que servird como base para poder realizar un andlisis mas objetivo del
comportamiento de la industria musical.

Ventas Netas en EU por Material Grabado - Ajuste por inflacién a 2013

25,000

mm VVentas Netas

20,000
—Digital

15,000 = \/ideo

Vinyl

10,000 = Cassette

Millones de USD

= CD

5,000 8Track

Grafica 10 Realizada con los datos del autor hasta 2009 y proyeccion propia a 2014. (Degusta, 2011)

De esta grafica se desprenden las siguientes observaciones:

e EIl CD es la unica tecnologia que ha liderado por 2 décadas. 90s en fase de crecimiento y
00s en fase de declive.
o Las ventas del CD son casi el doble que el vinyl (91% arriba en sus picos maximos:
1999 CD vs 1978 Vinyl).
o Gran parte de las ventas en los 90s se deben principalmente a la actualizacién de
albumes en vinyl o cassette a CD, impulsada por sus mejores atributos y la
descontinuacidn de tornamesas.
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e En los 00s el CD continla a la cabeza de las ventas musicales, pero ahora en su fase de
declive, con una pérdida de 14% anual en promedio, pasando de 18,081 a 4,652 millones
de ddlares de 2000 a 2009 (-74%). Tower Records, Sam Goody y HMV ya se han declarado
en banca rota. Los principales motivos son:

o Pirateria en Linea: En 1999 aparece Napster, el primer programa que permitio
subir a Internet archivos musicales y compartirlos con otros usuarios de manera
gratuita, es decir, comienza la era de la musica pirata gratuita por Internet.

o Pirateria fisica: La clonacién de CDs a gran escala se volvié cada vez mas sencilla a
través de nuevas generaciones de software y torres duplicadoras.

o Conclusién de la actualizacién de las colecciones musicales de vinyl o cassette a
CD.

o Aparicion de las descargas legales de archivos musicales por Internet, las cuales
sustituyeron en gran medida a los CDs. En 2003, aparece iTunes y el IPod se
convierte en el reproductor de MP3 mds popular.

e En los 10s la musica digital ha desplazado a los CDs y ocupa el primer lugar en ventas,
manteniendo un promedio de crecimiento de 18% anual del 2005 a 2013. Sin embargo,
éstas se encuentran aun muy lejanas a las que lograron en el pasado otras tecnologias.
Actualmente ocupan el 42 lugar después del CD, vinyl y cassette, aunque aun se
encuentran en fase de crecimiento. En 2014, se estima que las ventas digitales alcancen
aproximadamente 5182 millones de USD en los Estados Unidos, apenas el 28% de las
ventas de CD en su pico. Por la tendencia que se aprecia, no parece que las ventas
digitales alcancen en el futuro siquiera el 50% de las ventas de CDs logradas en 1999. A
continuacién se describen los principales atributos de la musica digital:

o Fidelidad: A pesar de ser archivos comprimidos, la diferencia en fidelidad es casi
imperceptible, pues las partes que se extraen de estos archivos para hacerlos mas
ligeros son imperceptibles al oido humano.

o Confiabilidad: Al ser intangibles, estos archivos estdn exentos de dafios o
degradacion, evitando los cuidados necesarios para mantener un CD en déptimas
condiciones.

o Portabilidad: Las ventajas en este atributo se pueden dividir en 3 principales:

= Tamafio del reproductor: Los reproductores de MP3 son de mucho menor
tamanfio que los reproductores de CD portatil o Discman.

= Variedad de dispositivos: Los archivos digitales se pueden reproducir en
una amplia variedad de dispositivos digitales: laptops, tablets,
reproductores mp3, y el principal: el teléfono celular. Ademas la mayoria
de estos dispositivos se pueden conectar facilmente a estéreos fijos,
bocinas o autoestéreos.

= Capacidad: A diferencia de los CDs, donde sélo era posible almacenar un
maximo de 12 canciones (numero promedio de un album), ahora existen
dispositivos con una capacidad mucho mayor, por ejemplo reproductores
de 64GB equivalentes a 16,000 canciones o 1333 albumes.
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o Precio: Actualmente un sencillo digital se vende en promedio en 1 USD, y un
album digital en 10 USD. El dlbum digital cuesta practicamente lo mismo que un
album fisico, sin embargo, lo revolucionario de la venta de musica digital es que
permite la compra de canciones individuales por sélo una décima parte del precio
del album (un sencillo fisico costaba aproximadamente una quinta parte del precio
del dlbum).

o Selectividad: El usuario puede comprar sdlo la cancién deseada, sin necesidad de
pagar todo un dalbum, asi puede ahora formar una gran coleccién de musica
basada sélo en los éxitos de sus grupos favoritos, evitando comprar albumes
completos, con 2 6 3 canciones que valgan la pena y las sobrantes contaminando
su preciada coleccidn. Segun la RIAA (RIAA, 2013), en el afio 2000 sélo el 1% de las
ventas de CDs estaban constituidas por sencillos, en cambio, en 2012, el 93% de
las ventas digitales estan constituidas por sencillos.

e Con la salida del CD, se prevé un descenso en las ventas de las ventas por material
grabado de 3% anual hasta 2020, como lo muestra la siguiente grafica:

Ventas en Millones de USD

Ventas en EU por Material Grabado

25,000

20,000 /\/A\_‘
15,000

N ~___

_—————

5,000

1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1988
1950
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020

2011
2012
2013

Grafica 11 Realizada con los datos del autor hasta 2009 y proyeccion propia a 2020. (Degusta, 2011)
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3.3. Variables politicas y legales:
El uso o copia de obras musicales sin el consentimiento del titular, se conoce como una infraccion
de los derechos de autor, conocida popularmente como pirateria. En 2011 sélo el 35% de la
musica obtenida por el mercado de los Estados Unidos era legal.

En la siguiente grafica se describen los medios de adquisicion musical de usuarios en Estados
Unidos.

Medios de adquisicion musical
30%

27%

25% -

20% - 19% 19% 19%

16%

15% -

10% -~

5%

CDs quemados Descargas gratuitas Copias de Descargas compradas CDs originales
amigos/familiares

\ )\ }
| |

65% llegal 35% Legal

Grafica 12 Realizada con los datos del autor. (Digital Digest, 2012)

En los Estados Unidos existen penas civiles y criminales para quienes adquieran o compartan
material protegido por derechos de autor.

e Las penas criminales para los infractores de primera vez son de hasta 5 afios de prision y
multas de $250,000 USD.

e Las penas civiles pueden alcanzar miles de ddlares en indemnizaciones a los autores. La
pena minima es de $750 USD por cancidn.

La RIAA-Recording Industry Association of America (RIAA, 2013) en conjunto con otras
organizaciones musicales han peleado fuertemente mediante demandas civiles para eliminar los
portales y programas de transferencia musical en linea, sin embargo, como puede verse en la
grafica anterior, esto sélo eliminaria una pequefia parte del problema, pues la quema de CDs o las
copias de amigos o familiares son delitos mas dificiles de perseguir.

Ademas, es importante sefialar que la cantidad de infractores ocasionales es tan grande, que seria
casi imposible poder demandarlos a todos. Sin embargo, a principios de los 2000s, la RIAA
implementd una estrategia de este tipo, realizando demandas al por mayor hacia personas fisicas
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gue bajaban de Internet canciones de manera ilegal. Sin embargo, esta estrategia, lejos de ser
efectiva, fue considerada como abusiva y la RIAA fue duramente criticada, pues muchas de sus
demandas fueron dirigidas a jovenes estudiantes, amas de casa, adultos mayores, etc., y en su
mayoria no procedieron por ser consideradas anticonstitucionales debido al castigo exagerado
gue solicitaban.

Algunos ejemplos de pirateria comunes son:

e Hacer una copia en MP3 de un CD adquirido legalmente y colocarlo en Internet para que
millones de personas puedan tener acceso a él.

e Unirse a una red de transferencia de archivos para descargar archivos musicales de
manera gratuita desde otros usuarios.

e Pagar una tarifa mensual a distribuidores no autorizados en linea para tener acceso
ilimitado a descargas musicales.

e Transferir a amigos o familiares musica comprada legalmente a través de servicios de
mensajeria.

e Hacer copias de un CD comprado legalmente para amigos o familiares.

Por todo esto, actualmente se estan explorando otras alternativas mas eficientes para limitar el
trafico de canciones por Internet, como filtros o sistemas que notifiquen al servidor local de
Internet de una conducta inadecuada. Sin embargo, estas tecnologias aun estdn en fase de prueba
y tendremos que esperar algunos aios mas para poder verlas en accién.
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3.4.

Andlisis de Caso — Colorado Creative Music

Variables EconOmicas

Como se menciond en el apartado de variables tecnoldgicas, las ventas de material grabado han

ido descendiendo paulatinamente debido a la incorporaciéon de nuevas tecnologias y al aumento

de la pirateria, sin embargo, este concepto no es el Unico por el cual la industria musical obtiene

ganancias. En la siguiente grafica se muestra el comportamiento de los 4 conceptos principales

gue conforman los ingresos de la industria musical:
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Grafica 13 (Lee, 2013)

Material grabado en CDs
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para celular
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Publicaciones
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Como puede observarse, existen 3 conceptos cuyas ventas han incrementado notablemente desde

la caida del material grabado en CDs: los conciertos, las regalias por publicaciones, las ventas

digitales y de aplicaciones por Internet. De aqui se desprende la siguiente grafica donde se

representa la importancia de cada concepto en porcentaje para el afio 2011:

Distribucion de ventas de la Industria musical 2011

Internet
13%

Grafica 14 Realizada con los datos del autor a 2011. (Lee, 2013)
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Como puede observarse en la gréafica anterior, de los tres conceptos que han incrementado sus
ventas, los conciertos son los mas importantes (44% de las ventas en 2011), con un crecimiento
anual de 8% y un aumento del 160% de 1998 a 2011. Estos se han convertido en el nuevo gran
negocio de las companias disqueras. Es interesante notar que antes del 2008 las disqueras
realizaban conciertos para promover albumes, y ahora realizan dalbumes para promover
conciertos.

Andreas Weitkamper, director de A&R para Warner Music Alemania, ha comentado: “Incluso hoy,
ver a un artista en vivo es una experiencia irremplazable”. (IFPI-Worldwide independent music,
2012).

Se debe hacer énfasis en que la musica en vivo, no sélo estd conformada por conciertos llevados a
cabo en grandes estadios o arenas, y para escucharla no siempre se debe pagar un boleto
especifico para ello, es decir, no siempre se usa la musica como producto final, sino como medio
para disfrutar de alguna otra experiencia, como por ejemplo: bares, restaurantes, galerias,
museos, cafeterias, lobbies, espacios corporativos, centros comerciales, celebraciones, etc.

Como se puede ver en la siguiente gréfica, los tres principales lugares para escuchar musica en
vivo, ademas de conciertos especificos, son los festivales, restaurantes/bares y pubs/cervecerias.
Dentro de los cuales, los festivales son mas visitados por los jovenes y los restaurantes/bares son
los mas visitados por las personas maduras.

Lugares para escuchar musica en vivo

60%
8
S 50% -
2
S 40% -
s
2 30% - M Festivales
'% 20% - M Restaurantes/bares
c
ot Pubs/cervecerias
£ 10% - /
o

0% -

18-19 20-24 25-29 30-39 40-49 50-59
Grupo de edad

Grafica 15 Realizada con los datos del autor. (Deloitte Access Economics, 2011)

Las publicaciones son otro concepto que ha adquirido gran relevancia en el siglo XXI (17% de las
ventas en 2011) con un promedio de crecimiento de 7% anual y un aumento de 150% de 1998 a
2011. Este concepto estd formado por el pago de regalias a las companiias y/o artistas duefios de
los derechos de alguna obra musical cuando ésta es utilizada dentro de una pelicula, un anuncio
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de radio o tv, cuando se transmite por radio, se toca en un club, en un centro comercial o en un
evento publico.

En cuanto al material grabado, cabe sefialar que a pesar de que los costos para realizar la
grabacidon han bajado enormemente (un estudio de grabacidn basico puede montarse por sélo
$5000 USD) y de que los artistas mismos pueden promocionar o distribuir su material por Internet,
aun sigue siendo necesario el apoyo de una disquera para alcanzar ventas a gran escala.

Las disqueras se especializan en volver famosos a los artistas, para después poder vender todo
tipo de productos relacionados con ellos, como su material discografico, sus presentaciones en
vivo, su imagen, ropa y accesorios, etc.

Para lograr este objetivo, las disqueras llevan a cabo las siguientes funciones:

e Estudios de mercado

e Disefo de imagen

e Manejo de prensa

e Manejo y representacidn del artista

e Gestion de temas administrativos (finanzas, contabilidad, legales, etc.)

e Soporte al artista en la composicién de temas musicales, y en muchas ocasiones la
composicion al 100%.

e Produccidn, grabacion y financiamiento del material discografico.

e Publicidad del artista y sus temas

e Distribucion del material discografico por todos los medios (radio, internet, TV, tiendas de
musica, etc.)

e Promocién y financiamiento de tours de presentaciones en vivo

En una conferencia de prensa Neil Young, musico y compositor canadiense, comenté: “Lo que me
gusta de las compaiiias disqueras es que ellas presentan y nutren a los artistas, eso no existe en
iTunes ni en Amazon”. (IFPI-Worldwide independent music, 2012).

En una encuesta realizada en 2011 por ReverbNation and Digital Music News, se encontré que el
75% de los artistas no firmados por una disquera en los Estados Unidos buscaban un contrato. Las
razones que dieron fueron las siguientes:
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Razones para firmar con una disquera de musicos
independientes en Estados Unidos
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Grafica 16 Realizada con datos del autor. (IFPI-Worldwide independent music, 2012)

En esta grafica se observa que la mayor parte de los artistas buscan soporte promocional o de
marketing, tratando de delegar esta funcién a personal dedicado y profesional, para ellos poder
dedicarse al proceso creativo, su especialidad.

Anteriormente se menciond también la importancia que tienen en el negocio los shows en vivo a
inicios del siglo XXI, esto también se ve reflejado en la encuesta, pues de manera independiente es
muy dificil obtener los contactos y contratos para este tipo de eventos.

Por ultimo, el pago por adelantado, un elemento que también forma parte importante dentro de
la carrera de los artistas, pues de alguna forma deben sustentarse mientras alcanzan cierto nivel
de popularidad y retribuciéon por su trabajo.

En las siguientes graficas se ilustra la division de las ganancias en la industria musical en dos
esquemas: el primero con el uso de una disquera y el segundo utilizando una distribucion por
Internet.

Soporte de Disquera Distribucién por Internet

Servicio digital
de distribucién
(iTunes,
Amazon, etc.)
30%

Grafica 17 (Finchy, 2010)

En estas graficas se observa que cuando un artista se promueve de manera independiente, se
gueda con la mayor parte de las ganancias (70%), sin embargo, dichas ganancias seran limitadas, y
solo si el artista posee un talento o imagen excepcionales, logrard alcanzar cierto nivel de famay
ventas, que no podran crecer mas alla sin el apoyo de una disquera.
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En la siguiente grafica se ilustra el nivel de fama/ventas a través del tiempo de un artista talentoso

gue comienza su carrera de manera independiente.

Fama/Ventas

Evolucion del artista

El artista es descubierto
y recibe un contrato de /

exclusividad con una
disquera I

Tiempo

Grafica 18 Realizada con los datos del autor. (IFPI-Worldwide independent music, 2012)

En suma, se puede decir que el Internet, es una buena herramienta para dar a conocer a un artista

y distribuir su material de manera inicial, pero después debera contarse con el apoyo de una

disquera para poder alcanzar fama y un mayor nivel de ventas. Un ejemplo de esto es el cantante

canadiense Justin Bieber, quien en 2008 subié una serie de videos a YouTube con su material,

donde fue descubierto por Island Records, filial de Universal, con quien logré alcanzar la fama

mundial.

Las disqueras pueden dividirse en 4 segmentos:

Principales: Son etiquetas caracterizadas por tener distribucidn internacional. Cuentan con
miles de artistas bajo contrato y representan la mas amplia gama de géneros musicales.
Las companiias que conforman este grupo son: Universal Music Group, Sony Music
Entertainment y Warner Music Group.

Independientes: Son etiquetas que cuentan principalmente con distribucién nacional.
Tienen hasta 100 artistas bajo contrato y tienden a enfocarse en uno o dos géneros
musicales. Son dirigidas por gerentes profesionales.

Microetiquetas: Cuentan con menos de 10 artistas bajo contrato, con enfoque en un solo
género musical. Tienen poco personal y el propietario/gerente suele ser el artista
principal. Su modelo de distribucidn es directo hacia sus seguidores, clubes o detallistas de
la especialidad.
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e Vanity: Son etiquetas creadas por artistas independientes que desean grabar y vender su
propia musica. Suelen ser operaciones de una persona sin distribucion formal. Con ventas
directas y por Internet.

A continuacidn se presenta la participaciéon del mercado musical en los Estados Unidos:

Participacion de mercado musical en
Estados Unidos

Independientes,
micro y vanity
12%

Warner Music
Group
19%

Grafica 19 (Wikipedia, 2012)

Considerando que en 2012 las ventas por material grabado (fisico y digital) ascendieron a $6673
millones de délares en los Estados Unidos, (RIAA, 2013) las ventas por cada empresa pueden
aproximarse de acuerdo a la grafica anterior:

Empresa Ventas 2012 en EU (millones de ddlares)

Universal Music Group $ 2669
Sony Music Entertainment $1935
Warner Music Group $1217
Independientes, micro y vanity $ 801

Tabla 6 Realizada con los datos del autor. (Wikipedia, 2012)

De acuerdo con IBISworld, existen 391 empresas consideradas como etiquetas independientes en
los Estados Unidos, las cuales alcanzaron ventas por $354 millones de délares en 2012, lo que
ayuda a complementar la tabla anterior de la siguiente manera:

Empresa Ventas 2012 en EU (millones de ddlares)

Independientes $ 354
Micro y Vanity S 447
Tabla 7 Realizada con los datos del autor. (IBISWorld, 2013)

De la tabla anterior se puede deducir que las ventas promedio de una etiqueta independiente en
los Estados Unidos son aproximadamente $905,370 USD anuales (5354 millones / 391 empresas).
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No existe un registro exacto que indique el nimero de microetiquetas y de etiquetas Vanity en los
Estados Unidos, sin embargo se estima que sean miles de ellas, donde sus ventas pueden variar en
un rango de los cientos de délares hasta algunos cientos de miles.

Para obtener una visidn mas exacta de las tendencias econdmicas en este tipo de industria se
realizé un analisis comparativo de los indicadores financieros a nivel global de las 3 principales
compainiias discograficas, el cual se ilustra a continuacion:

Ventas Netas (millones de USD)

*Ajuste por inflacién a 2013

8,000
7,000
6,000
5,000
4,000
3,000
2,000
1,000

2008 2009 2010 2011 2012 (2008-2012)
I Universal Music Group 6,888 6,490 6,513 5,954 6,313 6,432

mmm Sony Music Entertainment 3,979 4,046 5,378 4,693 4,325 4,484
s Warner Music Group 3,798 3,479 3,195 2,976 2,825 3,255
= Promedio de |a Industria 4,889 4,672 5,028 4,541 4,487 4,723

Grafica 20 Realizada con datos de los resultados anuales (Sony Group, 2012) (WMG, 2012) (Vivendi, 2012)

Utilidad de Operacion (millones de USD)

*Ajuste por inflacién a 2013

800

600

400

200

-200

-400

600 2008 2009 2010 2011 2012 (2008-2012)

m Universal Music Group 557 -483 204 324 174 155
mmm Sony Music Entertainment 522 290 376 388 361 387
[ Warner Music Group 224 147 96 33 111 122
Promedio de |a Industria 434 -15 226 248 215 222

Grafica 21 Realizada con datos de los resultados anuales (Sony Group, 2012) (WMG, 2012) (Vivendi, 2012)
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Margen de Operacion (%)

15%

10%

5%

0%

-5%

-10%

2008 2009 2010 2011 2012 (2008-2012)

B Universal Music Group 8% 7% 3% 5% 3% 2%
= Sony Music Entertainment 13% 7% 7% 8% 8% 9%
s Warner Music Group 6% 4% 3% 1% 4% 4%
==—=Promedio de la Industria 9% 1% 4% 5% 5% 5%

Grafica 22 Realizada con datos de los resultados anuales (Sony Group, 2012) (WMG, 2012) (Vivendi, 2

012)

Crecimiento en ventas (%)

40.0%

30.0%

20.0%

10.0%

0.0%

-10.0%

-20.0%

2009 2010 2011 2012 (2009-2012)

 Universal Music Group -5.8% 0.4% -8.6% 6.0% -2.0%
mm Sony Music Entertainment 1.7% 32.9% -12.7% -7.9% 3.5%
[ Warner Music Group -8.4% -82% -6.8% -5.1% -7.1%
= Promedio de la Industria -4.2% 8.4% -9.4% -2.3% -1.9%

Grafica 23 Realizada con datos de los resultados anuales (Sony Group, 2012) (WMG, 2012) (Vivendi, 2012)

Crecimiento en utilidad de operacion (%)
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250.0%
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150.0%
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50.0%
0.0%
-50.0%
-100.0%
-150.0%
-200.0%
-250.0%

2009

2010

2011

2012

(2009-2012)

mmm Universal Music Group

-192.1%

142.2%

73.1%

-49.4%

-6.5%

m Sony Music Entertainment

-45.3%

-2.6%

18.3%

0.9%

-7.2%

[ Warner Music Group

-28.5%

-28.6%

-63.0%

251.5%

32.9%

== Promedio de la Industria

-88.6%

37.0%

9.5%

67.7%

6.4%

Grafica 24 Realizada con datos de los resultados anuales (Sony Group, 2012) (WMG, 2012) (Vivendi, 2012)
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De las graficas anteriores se puede observar lo siguiente:

e Las ventas en la industria en general, han tenido un comportamiento a la baja, en
promedio perdiendo 1.9% anualmente, porcentaje que podria ser mayor de no ser por el
crecimiento de Sony Music Group en el afio 2010, el cual se debidé principalmente a la
consolidacion de resultados derivados de la compra de la discografica alemana BMG.

e El margen de operacion promedio de la industria es de 5%. A pesar de ser el primer lugar
en ventas, Universal Music Group ocupa el tercer puesto en este rubro (2%),
principalmente debido a amortizaciones surgidas de la combinacién de negocios. A su vez,
Sony Music Group ha demostrado un sdlido manejo de sus costos y gastos, siendo el
primer lugar en cuanto a margen (9%).

e A pesar de la contraccidn del mercado musical, el crecimiento en el margen de operacion
ha sido en promedio de 6.4% anual. Esto debido principalmente a las constantes
reestructuraciones para ahorrar en gastos por parte de las empresas.

En comparacion con estos resultados, las ventas de las disqueras independientes han tenido un
comportamiento ligeramente mejor a las principales perdiendo sélo un 0.7% anual vs el 1.9% de
las grandes compaiiias.

Negocio Crecimiento Anual

(2008-2013)
Disqueras independientes -0.7%

Tabla 8 (1BISWorld, 2013)

De acuerdo a los datos anteriores puede observarse que las disqueras mayores son las que han
sufrido un mayor impacto en sus ventas, esto puede deberse principalmente a que es el material
de sus artistas el que principalmente se puede descargar de manera ilegal a través del uso de
Internet, ademas del cambio en los habitos del consumidor, que ahora puede comprar los sencillos
de sus artistas mas facilmente por las vias digitales legales, sin tener que comprar todo el album.
En cambio, el material de las disqueras independientes es mas dificil de hallar de manera gratuita
en la Web, y al tratarse de ventas mas directas se pueden vender mayor nimero de albumes
completos.

Al igual que ocurre con los artistas, cuando una disquera de tamafio inferior adquiere cierto nivel
de éxito, generalmente es absorbida por una de mayor tamario, siendo mucho mas dificil para la
disquera evolucionar hacia la siguiente categoria. En algunas ocasiones las etiquetas Vanity se
pueden convertir en microetiquetas, sin embargo, es mas dificil que una microetiqueta se
convierta en una disquera independiente, y practicamente imposible que una disquera
independiente se convierta en una disquera mayor. Como ejemplo, cabe sefalar que en 1998
existian 6 etiquetas mayores: Sony, BMG, Polygram, Universal, Warner y EMI, que después de
algunas fusiones y adquisiciones se convirtieron en sélo 3: Sony, Universal y Warner.
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La principal estrategia utilizada por las disqueras para aumentar sus ventas, es el descubrimiento y
desarrollo de nuevo talento (A&R®). En su reporte anual de 2012, Kazuo Hirai, presidente y CEO
de Sony comentd: “La participacion de mercado y la rentabilidad en el negocio de la musica se ha
beneficiado por nuestros esfuerzos en descubrir, nutrir y desarrollar nuevo talento artistico” (IFPI-
Worldwide independent music, 2012). Por otro lado, durante el Universal Group Investor Meeting
de 2011, Lucian Grange, CBE chairman y CEO de Universal Music Group comentd: “Debemos
mantener nuestra inversion en creatividad, el éxito del A&R y el descubrimiento de nuevo talento
son la base de todo lo que hacemos”

El equivalente del A&R en otras industrias es el area de investigacion y desarrollo o R&D*, vy el
presupuesto de éste, es el mas defendido entre las disqueras, a pesar de las crisis. De acuerdo con
el articulo Investing in Music publicado en 2012 por la IFPI° las compaiiias discograficas dedican el
16 % de sus ventas al A&R, porcentaje incluso mayor a las compaiiias farmacéuticas en R&D. Nick
Gatfield, director ejecutivo de Sony Music UK comenta al respecto: “Ninguna otra industria
comienza incluso a tomar el nivel de riesgo en R&D que nosotros”. (IFPI-Worldwide independent
music, 2012)

A continuacién se muestra una tabla con los porcentajes promedio destinados a la investigacion y
desarrollo para diferentes tipos de industria:

Posicion Tipo de Industria % de ventas
_para R&D

1 Farmacéutica y biotecnologia 15.3

2 Software y servicios para computadoras 9.6

3 Tecnologia, hardware y equipo 7.8

4 Bienes de placer 6.2

5 Equipo de cuidado de la salud y servicios 6.1

6 Equipo eléctrico y electrénico 4.2

7 Automotriz 4.1

8 Aeroespacial y defensa 4.0

9 Quimica 3.1

10 Ingenieria industrial 3.0

Tabla 9 (IFPI-Worldwide independent music, 2012)

Hoy en dia, el Internet se ha convertido en una herramienta muy util y econémica para descubrir
talento, pues existen multiples portales y redes sociales donde los artistas nacientes pueden subir
y difundir su material, dentro de los cuales destacan: www.soundcloud.com,

www.google.com/alerts, www.hotsuite.com, topsy.com, www.facebook.com, www.vine.co,

* A&R: Artist and Repertoire, es la divisidon de una discografica responsable del descubrimiento de nuevo
talento y supervision del desarrollo artistico de los musicos de la compaiiia. (IFPI-Worldwide independent
music, 2012)

* R&D: Research and Development, area que utiliza la investigacion en ciencias en conjunto con el desarrollo
en ingenieria para traer a la empresa productos o servicios innovadores que produzcan un aumento en las
ventas. (Wikipedia, 2012)

> |FPI: Federacion Internacional de la Industria Fonografica. (IFPI-Worldwide independent music, 2012)
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WWW.myspace.com, www.twitter.com, www.youtube.com, entre otros. Andreas Weitkdmper,

director de A&R para Warner Music Alemania comenta al respecto: “El internet ha hecho la pre-
seleccidn mucho mas sencilla. En vez de viajar a cada concierto, puedes hacer gran parte del
trabajo en linea, mirando bandas en su pagina web, MySpace o YouTube”. (IFPI-Worldwide
independent music, 2012)

La promocion es el segundo concepto mas importante para una compaifiia discografica. De
acuerdo con el articulo How Record Companies Make Money de Diane Rapaport (Rapaport, 2003),
las disqueras principales destinan el 20% de sus ventas en gastos de promocion, mientras las
disqueras independientes dedican el 10%. Los gastos de promocién incluyen el disefio e impresién
de publicidad, boletines, prensa, sitio web, promocidn en radio, tv, relaciones publicas, etc.
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3.5. Competidores Principales
Nombre de la Narada
compaiiia

s

Descripcion

Etiqueta independiente especializada en musica New Age, con excelentes temas
suaves, calidos y relajantes.

Audiencia®
Artistas
principales

1,566,152 oyentes
o

Ultravox Secret Garden

Keiko Matsui

Lila Downs

Jesse Cook

Big Ccu}ltry

21,853,784 scrobblings)
k- =

Incognito

David Lén:
Albumes mas
escuchados The Best Of Ultravox Songs From a Secret Garden
Ultravox Secret Garden

The Crossing
Big Country

Drunkard's Prayer
Over the Rhine

e
B

My Secret Heart
Michael Whalen

Nightfall
David Lanz

=
k1
4

g

Tabla 10 Ficha Resumen de Narada (Narada Productions Inc., 2007)

® Audiencia: Se compone por dos datos principalmente: escuchas, equivalente al nimero de usuarios que
han escuchado alguna vez un tema de la etiqueta, y scrobblings, equivalente al nimero de veces que se ha
escuchado algin tema de la etiqueta (Last.fm Ltd., 2013).
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Nombre de Soundings of the Planet
F

compaiiia

Artistas
principales

Dean Evenson Dean Evenson Dean Evensen Tom Barabas
§ Soundings  &LiXiangting & Scott

| &5 ’

Scott Sonic Tribe
Huckabay

Albumes
mas

Eagle River ISR Healing Sanctuary
escuchados

Dean Evenson & Soundings Ensemble Dean Evenson

Dreamstreams 4 Tao Of Peace
Dean Evenson o[ Dean Evenson & Li Xiangting

| Wood Over Water i ' Desert Moon Song
Dean Evenson o M8 Dean Evenson

Tabla 11 Ficha resumen de Soundings of the Planet (Soundings of the planet, 2013)
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Nombre de

la Cuneiform Records
compaiiia

Logo

Descripcion Etiqueta independiente especializada en Jazz Progresivo visionario y atrevido.

Audiencia

Artistas
principales

Plague

| Ceux Du Dehors
Univers Zero

. Boy from Black Mountain
Albumes Beat Circus
MES
escuchados

I History of the Visitation
& Guape

Tabla 12 Ficha resumen de Cuneiform Records (Cuneiform Records, 2013)

Soft Machine  Robert Wyatt  Matching Mole

Gilgamesh Happy the Man Thinking

Nucleus

Noisette
Soft Machine

d Clivages

Univers Zero

Five Suns
Guape
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3.6. Tamaio de la CCM respecto a su competencia
Para calcular el tamafio de la cada una de las compaiiias consideradas como competidores en el
nicho de mercado de CCM, se utilizard el numero de oyentes y los scrobblings (nimero de veces
gue se ha escuchado algun tema de la etiqueta) obtenidos del portal musical Lastfm (Last.fm Ltd.,
2013). Las graficas obtenidas son las siguientes:

Oyentes

1,800,000.00
1,600,000.00
1,400,000.00
1,200,000.00
1,000,000.00
800,000.00
600,000.00
400,000.00
200,000.00 1679 56,589 146,758

0.00 : o -

M Narada Soundings of the  Cuneiform
Planet Records

i 1,566,152

Grafica 25 Realizada con datos del autor. (Last.fm Ltd., 2013)

Scrobblings
25,000,000
21,853,784
20,000,000
15,000,000 - — — -
10,000,000
5,000,000 -
1,868,391
12,151 741,936
] , oo
cc™m Narada Soundings of the  Cuneiform
Planet Records

Grafica 26 Realizada con datos del autor. (Last.fm Ltd., 2013)

Como puede verse en las graficas anteriores, Narada es el competidor principal de CCM, seguido
por Cuneiform Records y por ultimo Soundings of the Planet, siendo CCM el dltimo en la lista.
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3.7. Cuadro comparativo de competidores

A continuacidn se presenta un cuadro comparativo basado en los datos recopilados de la pagina
web de cada una de las empresas competidoras:

ccMm Narada . Cuneiform
Soundings of Records
s the Planet
Descripcion
 Capacidad de produccién Numero de &lbumes 11 642 75 98
_ Distribucién dlglta! pc_)r las tiendas virtuales Si Si Si Si
principales
~ Comercioelectrénico Tienda virtual propia Si - si si
_ Ofertas y descuentos en sus productos Si - Si -
| Competitividad de precios | Precio promedio del album S 17.00 $ 13.00 S 1500 S 16.00
| Distribucién deventas | Uso de distribuidores mayores = Si Si Si
_ NuUmero de subgéneros musicales - 14 13 -
~ Estructurade la organizacién Sub etiquetas asociadas 1 2 - -
- Estructura de la organizacion Respaldo de etiqueta de principal - EMI - -
Cuenta con distribuidores fisicos en el . a
- Si - Si
mercado global
| Expansiénglobal | Penetracién de mercado global - Si - Si
_ Afos de experiencia en el negocio 18 16 34 29
| Participacién de mercado” | Numero de oyentes 1,629 1,566,125 56,589 146,758
_ Comunicacion con clientes via boletines - Si Si Si
Concientizacién del cliente acerca de la _ si ) )
pirateria
- Publiidad Giras continuas i i i i
_ Presencia en radio tradicional = Si = Si
_ Presencia en radio por Internet Si Si Si Si
_ Presencia en redes sociales Si - Si Si
Presencia e{1 los principales portales Si Si Si Si
musicales de Internet
- Publiidad Demos en pgina web si si si si
_ Boletin periédico via email = Si Si Si
Buena estructura del sitio web (organizado, . .
2 ® Si Si
facil de navegar)
Datos de contacto presentes en sitio web , "
) : Si - Si -
(email / teléfono)
Se encuentra la direccion fisica de la , . .
e L. Si Si Si -
compafiia en el sitio web
Informacion actualizada (fechas, eventos, , . .
" Si = Si Si
etc.) en sitio web
Sitio web funcional al 100% (Ligas, videos, . . p
el Si - Si Si

Tabla 13 Cuadro comparativo de competidores. (Last.fm Ltd., 2013) (Cuneiform Records, 2013) (Narada Productions
Inc., 2007) (Soundings of the planet, 2013)

7 pe 2 , . . . .2
Se utilizé el nimero de oyentes para estimar la participacién de mercado dado que no se cuenta con la
informacion financiera (ventas) por cada empresa competidora. (Last.fm Ltd., 2013)
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3.8. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Ingreso potencial de nuevos
competidores

Alto

® A pesar de que el mercado esta
acaparado por 3 grandes
compaiiias, dentro del sector
independiente es muy facil
comenzar una disquera debido a
los bajos costos que ha traido
consigo la tecnologia, tanto para
montar un estudio, como para
realizar promocion y distribucion
en linea y generalmente este es
el camino que siguen los artistas
que no logran obtener un
contrato.

Poder de negociacion de los
proveedores

-
Bajo

e El principal proveedor de las
compaiiias discograficas son los
artistas, cuando inician su
carrera no son conocidos en el
mercado musical y a pesar de
que pudieran comercializar su
material en linea de manera
independiente, requieren de la
disquera para obtener
financiamiento, promocion y
soporte en giras. Ademas existen
muchos artistas que desean
comenzar una carrera en este
mercado.

Rivalidad entre empresas
competidoras

Alto

Las etiquetas exitosas son
constantemente compradas por
compaiiias rivales mayores.
Ademas de las 3 grandes, hay un
gran numero de etiquetas
independientes (aprox. 350 en
EU y 3000 en el mundo)

Intensa competencia en el
mercado por Internet (el flujo de
informacidn baja los precios)

La demanda de CDs disminuye
afio con afio lo que provoca que
incluso los grandes
competidores pierdan.

Los grandes competidores
abarcan todos los géneros y
existe una gran cantidad de
etiquetas independientes que
buscan posicionarse a través de
la especializacion.

Poder de negociacion de los

consumidores

”~

Bajo

e La mayor parte de las compras
se realiza en linea, y los
compradores son el usuario
final, por lo mismo no existe un
cliente predominante cuyo
volumen de compra sea
significativo como para adquirir
gran poder en la negociacion.

Desarrollo potencial de

productos sustitutos

Alto

e Alto indice de pirateria, (no hay
diferencia de calidad entre
material original y pirata)

Corriente creciente de
musica libre de uso
comercial que no
requiere licencia.

e Otros medios de
entretenimiento como la
television, Internet o juegos de
video.

e Como representacion artistica se
puede sustituir por la literatura,
pintura, escultura o la
cinematografia.
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3.9. Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)
ortunldades Pun

La principal estrategia utilizada porlas disqueras para aumentar sus ventas, es el descubrimiento y
desarrollo de nuevo talento (A&R ), destinando el 16% de sus ingresos a este concepto

5.7% 1 0.06

Las personas de origen anglosajon con nivel socioeconémico y cultural alto gustan de la musica clasica

La tecnologia musica digital ocupa el primerlugaren ventas, manteniendo un promedio de crecimiento de
18% anual en los EU del 2005 a 2013, y sera la tecnologia lider al menos durante la proxima década, con sus 6.5% 1 0.06
diferentes variantes: sencillos, videos y suscripciones principalmente.

Los conciertos son la parte mas importante de las ventas musicales (44% de las ventas en 2011), con un

7.2 2 0.14
crecimiento anual de 8% y un aumento del 160% de 1998 a 2011 3
1 El 75% de los artistas no firmados por una disquera en los Estados Unidos buscan un contrato, 31% 1 0.03

principalmente para obtener soporte promocional, en giras y econémico.

Amenazas Ponderacién Puntuacién

El dltimo de los medios fisicos, el CD, estd por desaparecer en la proxima década. Mantiene una pérdida en

-

ventas de 14% anual en promedio en los EU. Tower Records, Sam Goodyy HMV ya se han declarado en banca 5.4% 1 0.05
rota.
Alto presupuesto de la competencia dedicado a la promocidon yal A&R (16% y 20% de las ventas 4.6% 1 0.05
respectivamente). ’ ’
Las ventas en la industria musical han tenido un comportamiento a la baja, en promedio perdiendo 1.9% 5.0% 2 0.10
anualmente las disqueras mayores y0.7% las disqueras independientes. : :

- Cuando una disquera de tamafio inferior adquiere cierto nivel de éxito, generalmente es absorbida poruna 7.6% a 0.08
de mayor tamafio, dificultando esto evolucionar a la siguiente categoria.

Gran variedad de productos sustitutos en la industria como la musica libre, otros medios de
entretenimiento o artisticos.

Puntuacion ponderada total:  1.37

Tabla 14 Matriz EFE, realizada con datos de la auditoria externa.
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En la matriz anterior se ponderaron y evaluaron cada una de las oportunidades y amenazas
surgidas de la auditoria externa. El criterio utilizado fue el siguiente:

e Ponderacion: Importancia relativa del factor para tener éxito en la industria. Oscila entre 1%
(no importante) y 10% (muy importante). La suma de todas las ponderaciones debe ser igual
a 100%.

e Clasificacion: Indica qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la compaiiia
(Colorado Creative Music) a ese factor, donde: 4= superior, 3= mayor al promedio, 2=
promedio, 1= deficiente.

e Puntuacion: Multiplicaciéon de cada ponderacidon por su clasificacion para obtener una
puntuacion ponderada para cada factor.

e Puntuacion ponderada total: Indica qué tan bien responde la organizacién a las
oportunidades y amenazas existentes en su industria, donde 4= excelente, 2.5= promedio,
1= deficiente.

De acuerdo al resultado obtenido: 1.37, puede concluirse que las estrategias actuales empleadas
por CCM responden de manera muy deficiente a las oportunidades y amenazas existentes en la
industria musical, y que de seguir por ese camino, puede ponerse en riesgo el negocio.
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3.10. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
| cem | Narada | Soundings of the Planet | _Cuneiform Records |

Clasificacion Puntuacion Clasificacion Puntuacién Clasificacion Puntuacion Clasificacion Puntuacion

Factores criticos de éxito Ponderacion

0.2 1 0.2 4 0.8 2 0.4 3 0.6
0.15 1 0.15 3 0.45 2 03 3 0.45
Publicidad 0.13 1 0.13 4 0.52 2 0.26 3 0.39
0.12 2 0.24 1 0.12 3 0.36 4 0.48
0.11 1 0.11 3 0.33 2 0.22 3 0.33
0.09 1 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27
0.08 1 0.08 3 0.24 3 0.24 2 0.16
0.05 3 0.15 1 0.05 4 0.2 2 0.1
0.04 1 0.04 4 0.16 2 0.08 3 0.12
0.03 2 0.06 1 0.03 4 0.12 3 0.09

Puntuacién ponderada total 1.25 3.06 2.36 2.99

Tabla 15 Matriz MPC, realizada con datos de la auditoria externa.

En la matriz anterior se ponderaron y clasificaron cada uno de los factores criticos de éxito dentro
de la industria musical para CCM y cada uno de sus competidores principales, utilizando el
siguiente criterio:
e Ponderacion: Importancia relativa del factor para tener éxito en la industria. Oscila entre
0.01 (no importante) y 0.20 (muy importante). La suma de todas las ponderaciones debe
ser igual a 1.00.
e C(Clasificacion: Se refiere a las fortalezas y debilidades de cada compafiia, donde 4=
fortaleza principal, 3= fortaleza menor, 2= debilidad menor, 1= debilidad principal.
e  Puntuacién: Multiplicacién de cada ponderacién por su clasificacion para obtener una
puntuacion ponderada para cada factor.
e  Puntuacién ponderada total: Indica qué tan fuerte se encuentra la compaiiia respecto a
sus competidores, donde 4= excelente, 2.5= promedio, 1= deficiente.

De acuerdo al resultado obtenido: 1.25, se puede concluir que CCM se encuentra en una dificil
posicion respecto a su competencia, donde Narada es el competidor mas fuerte, seguido de
Cuneiform Records y después de Soundings of the Planet.

A continuacidn se presentan de manera grafica los resultados de esta evaluacion, donde se aprecia
que los factores criticos principales son: participacion de mercado, liderado por Narada, en
segundo lugar el A&R, donde Narada y Cuneiform Records encabezan la lista, y por ultimo la
publicidad, liderada por Narada.
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Factores criticos de éxito (CCM vs Competencia)

Puntuacion

BCCM  mNarada ®Soundings of the Planet M Cuneiform Records

Grafica 27 Realizada con datos de la matriz EFE.
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4. AUDITORIA INTERNA

4.1. Administracion
La empresa carece de conceptos de administracion estratégica.

Los objetivos y metas de la compaiiia no han sido definidos formalmente, y distan de ser
mensurables.

Actualmente no cuenta con una estructura funcional, no se delegan adecuadamente las funciones
a los miembros de la organizacion.

No son claras las descripciones ni las especificaciones de los puestos de trabajo.

La moral del director esta baja por no encontrar la manera de hacer crecer su negocio, lo cual se
transmite directamente a los empleados desmotivandolos.

Los logros administrativos llevados a cabo por distintas figuras a lo largo de la historia de CCM se
han perdido debido a la falta de continuidad provocada por la rotacion del personal.

No existen métodos para evaluar los objetivos de la empresa, ni se asignan recompensas al
personal que los alcance.
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4.2, Marketing

La segmentacidon de mercado no se ha considerado en la empresa. Darren Skanson solamente ha
notado vagamente que las personas que mas se le acercan al final de sus conciertos son adultos
mayores de 40 a 60 afos.

La compaiiia no se encuentra bien posicionada entre sus competidores. Como se puede ver en el
anadlisis de auditoria externa, la empresa se encuentra en el ultimo lugar en la matriz del perfil
competitivo MPC y ocupa la ultima posiciéon en cuanto a oyentes.

La empresa no tiene problemas para vender sus CDs en tiendas de musica y librerias dentro de
Colorado, sin embargo, no cuenta actualmente con canales de distribucién confiables ni rentables
fuera del estado. Su objetivo es alcanzar el nivel de ventas requerido por los canales de
distribucion tradicionales (distribuidores mayores — tiendas disqueras), los cuales han dejado de
tener relevancia por el auge del comercio electrdnico en la industria de la musica.

La empresa no cuenta con una organizacion eficaz de ventas, su estrategia es la creacion de
procedimientos y métodos para realizar las mismas de manera estandarizada, sin haber
considerado realmente las necesidades y deseos de sus clientes.

En resumen, la empresa no cuenta con un segmento objetivo, del cual se preocupe por conocer
sus gustos y preferencias, pues no ha realizado una segmentacién adecuada, no realiza
investigaciones de mercado, ni recurre a las herramientas basicas de marketing.
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4.3. Finanzas
A continuacion se muestra el estado de resultados de Colorado Creative Music, el cual se analizara
para determinar fortalezas y debilidades en el campo de finanzas. Cabe sefialar que sdlo se cuenta
con estados de resultados desde 1997 hasta el afio 2000, sin embargo, son de utilidad para el
calculo de algunos indicadores que muestren la realidad de la empresa.

Estado de Resultados 1997-2000 Colorado Creative Music
*Ajuste por Inflacion a 2013
1997 1998 1999 2000

Ventas Netas

Ventas directas 188,135 208,456 208,333 245,629
Ventas al mayoreo 15,823 25,158 27,373 16,568
Pedidos postales y telefénicos 00 4,503 4,099 15,489
Ventas por sitio web 00 00 1,064 8,690
Otras 1,831 5,314 1,985 2,381
205,789 243,432 242,854 288,757
Costo de Ventas (52,651) (52,169) (32,629) (29,828)
Utilidad bruta 153,137 191,263 210,225 258,929
Gastos de Operacion
Publicidad (5,974) (16,354) (6,143) (14,109)
Automoviles (5,838) (2,353) (3,190) 00
Cuotas y suscripciones (578) 00 00 (14)
Renta de equipo 00 00 00 (665)
Mobiliario y arreglos (955) (472) 00 00
Seguros (1,705)  (3,017) (3,717)  (3,174)
Licencias y permisos (475) (312) 00 00
Misceldneos (3,318) (2,092) (1,508) (786)
Estacionamiento (375) (498) (925) (418)
Némina 00 (7,368) (9,322) (21,003)
Envios por correo y entrega (3,126) (2,326)  (3,249) (8,707)
Impresion y reproduccion (10,769)  (6,315)  (2,545) (6,351)
Cargos por servicios profresionales (1,664) (311)  (3,139) (40,231)
Rentay almacenamiento (3,161) (14,267) (18,711) (19,061)
Reparaciones y mantenimiento (3,240) (4,603) (2,608) (3,427)
Regalias (1,085)  (2,542) (12,386) (23,396)
Embarques (3,408) (4,011) (4,560) (5,113)
Suscripciones 00 (676) (620) (110)
Suministros (11,987) (7,644) (10,278) (17,791)
Teléfono (6,910)  (6,952) (7,376)  (5,955)
Viajes y entretenimiento (27,748) (25,406) (33,438) (21,871)
Servicios(agua, gas, electricidad) (356) (732)  (1,766) (1,978)
(92,672) (108,251) (125,483) (194,159)
‘Utilidad de operacion antes de
depreciacién y amortizacion (EBITDA) 60,466 83,012 84,742 64,770
Depreciacion 00 00 (8,146) 00
Amortizacién 00 00 00 00
00 00 (8,146) 00
Utilidad de Operaci6n (EBIT) 60,466 83,012 76,596 64,770
Intereses 00 00 00 (855)
Impuestos
Impuestos de némina 00 00 (16,337) (4,255)
Otros impuestos (9,878) (11,388)  (6,549) (6,423)
(9,878) (11,388) (22,886) (10,678)
Otros ingresos 2,220 6,193 3,849 4,471
Otros gastos
Cheques malos (1,559) (597) (816) (211)
Cargo por servicio de bancos (3,647) (4,393) (6,706) (7,202)
Comisiones (40,446) (43,321) (43,859) (44,484)
(45,652) (48,310) (51,380) (51,897)
Utilidad Neta 7,156 29,507 6,179 5,810

Tabla 16 Realizada con datos del caso. (Rachel Deane Canetta, 2003)
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Como puede verse en la siguiente grafica, las ventas tuvieron un crecimiento importante de 1997

al afo 2000, con un crecimiento promedio de 12% anual, aunque resalta el hecho de que la mayor
parte de las ventas (85% en el 2000) son ventas directas, producto del esfuerzo de Darren Skanson
como ejecutante, agente de publicidad, promotor y vendedor.

350,000
300,000
250,000
200,000
150,000
100,000

50,000

00

Ventas Netas CCM

—

—-_-—__
————
1997 1998 1999 2000
Total Ventas directas

Ventas al mayoreo

Ventas por sitio web = (Otras

Pedidos postales y telefdnicos

Grafica 28 Realizada con datos del estado de resultados del caso. (Rachel Deane Canetta, 2003)

De acuerdo a los resultados presentados en el analisis externo, las ventas promedio de una
disquera independiente en 2012, ascendieron a $905,370 USD. Considerando el efecto de la
inflacion, en el afio 2000 CCM obtuvo ingresos por $288,757 USD, que equivalen a un 32% del
ingreso promedio de una disquera independiente. En la siguiente gréfica se puede ver este

comparativo:
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Ventas (CCM vs Industria musical)
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Grafica 29 Realizada con datos del capitulo 3 (Auditoria Externa) y del estado de resultados del caso. (Rachel Deane

Canetta, 2003)
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Ademas, se estima que este haya sido el punto mas alto en las ventas de CCM, pues de acuerdo a
la tendencia de la industria musical y como puede verse en la siguiente grafica, el afio 2000, es el
punto donde comienzan las pérdidas en la industria musical, especialmente en las areas de
material grabado, tanto fisico como digital. Sin embargo, también es importante sefialar, que
antes del 2000 CCM mostraba crecimientos en ventas muy altos (en promedio 12% anual) en
comparacion con la industria.

Crecimiento en ventas (CCM vs Industria musical)
25%

20%
15%

10%

5%
0%
-5%

-10%

-15%
-20%

B CCM M Total global (material grabado fisico y digital, conciertos y publicaciones)

m Material grabado EU (Fisico y digital) m Material grabado global (Fisico y digital)

Grafica 30 Realizada con datos del capitulo 3 (Auditoria Externa) y del estado de resultados del caso. (Rachel Deane
Canetta, 2003)

Otro factor importante a considerar son los conceptos por los cuales obtiene ganancias la
compaiiia. Como puede verse en la siguiente grafica, CCM obtenia durante el 2000 todos sus
ingresos de material grabado en CDs, sin obtener ingresos de la principal fuente en la actualidad:
los conciertos; o de los otros dos conceptos importantes que han mostrado gran importanciay
crecimiento: las publicaciones o la musica digital por Internet.

Porcentaje de ventas por concepto
(CCM vs Industria musical)
100% -
90% -
80% -
70% N Internet
60% -
50% - [ Publicaciones
40% - B Material grabado
30% B Conciertos
20% -
10% -
0% -
CCM Industria

Grafica 31 Realizada con datos del capitulo 3 (Auditoria Externa) y del estado de resultados del caso (Rachel Deane
Canetta, 2003)
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En cuanto al margen de operacion, CCM se encontraba muy por encima del promedio de la
industria (5%) con un promedio de 29%, aunque presenta en promedio una pérdida de 7% anual.

Margen de Operacidon (CCM vs Industria)
20%

34%

30% 29%

25% -

20% - mm Margen de operacion
15% - Industria

10% -

5% -

0% - T T T

1997 1998 1999 2000

x

N
N

Grafica 32 Realizada con datos del capitulo 3 (Auditoria Externa) y del estado de resultados del caso. (Rachel Deane
Canetta, 2003)

Este alto margen puede deberse, principalmente a tres motivos:

1. Laempresa contaba sélo con un par de musicos y una asistente administrativa como
parte del equipo. Es importante sefialar que el contrato del segundo musico, Andrew
Thomas Harling se da a finales de 1999 y el de Amy, la asistente, se da en el 2000, por lo
gue ahi se genera una caida en el margen de operacion de 9%.

2. No existe inversién en A&R (Artist & Repertoire), es decir, no se busca nuevo talento en la
empresa ni se desarrolla el que se tiene. El porcentaje de las ventas que la industria
musical destina al A&R es de 16%, lo que quiere decir que a mediano plazo las ventas de
CCM disminuiran notablemente cuando se agote la popularidad y creatividad de su
artista principal, Darren Skanson.

A&R (CCM vs Industria musical)

16%

R B R
FPRER

2

co
=

6%

Porcentaje de las ventas

0%

A&R CCM A&R promedio en la Industria
musical

Grafica 33 Realizada con datos del capitulo 3 (Auditoria Externa) y del estado de resultados del caso. (Rachel Deane
Canetta, 2003)
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3. Es poca lainversion que realiza CCM en promocién. En promedio las grandes disqueras
destinan el 20% de sus ventas a promocidn, mientras que las disqueras independientes

destinan el 10%. Como se puede ver en la siguiente grafica CCM sélo destina en promedio

el 4% de sus ventas a temas de promocidn, lo cual impide que sus ventas puedan crecer

de manera consistente.
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Grafica 34 Realizada con datos del capitulo 3 (Auditoria Externa) y del estado de resultados del caso. (Rachel Deane

Canetta, 2003)
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4.4, Produccion y operaciones

Debido a la necesidad de mayor espacio para el montaje de un estudio musical profesional, la
empresa se mudo de un cuarto a una casa grande rentada. Con esto, mas la adquisicién del equipo
requerido, se robusteciéd una de las principales fortalezas de la compaiia: la fidelidad de las
grabaciones. CCM contaba ya con la capacidad de realizar ingenieria y produccidon de CDs con
excelente sonido, sin embargo, no se contaba con un método de verificacién de calidad de los
productos.

Respecto al proceso, desde que se formd la compaiiia, Darren tuvo la inquietud de generar
procedimientos estandar para documentar las operaciones. Una de sus principales influencias fue
el libro “The E-Myth” de Michael Gerber, el cual habla de pensar en un negocio como una
franquicia, teniendo predefinido todo en sistemas estandar, tal como lo hace McDonald’s.

A finales del 2000 Darren ya habia compilado un manual de procedimientos, incluyendo: listas de
verificacidon de equipo en los eventos, configuracion de instrumentos y otros.

Sin embargo, para el negocio de CCM, la presentacidn de sus artistas en festivales era fundamental
para promocionar su musica y realizar las ventas, lo cual constituia el principal problema: La
capacidad. Debido a que Darren Skanson era el artista principal de la compaiiia, debia tocar en
tantos festivales como le fuera posible, estrategia que a la larga no seria sostenible por las
implicaciones que conlleva, como afectacion de su salud, agotamiento, transportacion a grandes
distancias desde Denver a casi cualquier estado de los EU y falta de atencidn a otros aspectos del
negocio.

CCM estaba afiadiendo dos nuevos titulos por afio, lo que complicé cada vez mas el manejo de
inventario de CDs o catdlogos de publicidad. No se contaba con un criterio de produccién bien
definido que evitara que los catadlogos quedaran obsoletos ante la necesidad constante de incluir
nuevos ofrecimientos.

Por otro lado, CCM no habia definido metas claras a corto plazo para alcanzar los objetivos de la

empresa, no contaba con una estructura organizacional con roles bien definidos, o un método
para calificar o capacitar al personal de acuerdo a sus responsabilidades.
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4.5. Investigacion y desarrollo

En el negocio de la musica la investigacién y desarrollo son conocidos como A&R (Artists &
Repertoire), el cual es muy importante para el desarrollo de nuevo material discografico,
ampliacion de ventas y participacion de mercado. Actualmente las empresas lideres del mercado
invierten millones de ddlares en la busqueda de nuevo talento, destinando un 16% de sus ingresos
a este concepto y como se menciond anteriormente, éste es uno de los pilares de todas las
estrategias de los lideres del mercado: Universal, Sony y Warner. Como se pudo ver en el analisis
del estado de resultados, CCM no destina ningun recurso a este concepto, por lo que es una
marcada debilidad en sus estrategias en comparacion con la industria.

No sélo es importante encontrar nuevo talento para la interpretacién, sino para la composicién de
nuevas piezas musicales, siendo ambos aspectos igualmente importantes para el negocio. Cabe
sefalar, que CCM tuvo un incremento en su pago de regalias de un 95% de 1999 al 2000 por falta
de personal dedicado y con el talento necesario para la composicidon de nuevas piezas. Si bien es
cierto, muchos artistas nacen con la interpretacion de covers o nuevas versiones de éxitos
pasados, pero a la larga deben desarrollar material propio para poder alcanzar un éxito sostenible
y obtener del negocio el mayor margen posible.

Una de las innovaciones de CCM fue la inclusién de violistas o violinistas que tocaran junto a
Darren en los festivales mas importantes, modificando para ello las partituras de sus canciones
mds populares. Debido al éxito de esta medida, CCM buscé la contratacidn fija de un pianista y un
violinista, pero no tuvo éxito, ya que el pianista queria el 50% de la propiedad de CCM, lo llevé al
fracaso la negociacion.

Es importante sefialar, que en sus esfuerzos por desarrollar algo nuevo, la empresa no ha
considerado las preferencias de su publico o cliente objetivo, y que el éxito de su musica mejorada
con violines se debié mas a una corazonada de Darren, que a un analisis profesional para brindar a
su publico lo que éste realmente desea escuchar.

En resumen, se puede decir que CCM practicamente no asigna recursos a la investigacion y

desarrollo mas alld del talento de Darren Skanson, para traer al mercado continuamente nuevos
artistas o nuevo material original.
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4.6. Sistemas de Informacion

Los sistemas de informacién gerencial son importantes en cualquier tipo de negocio, pues unen
todas las funciones de la empresa y son la base para la toma de las decisiones administrativas.

En CCM sdlo algunos aspectos del negocio son manejados por sistemas de informacion. En un
inicio, cuando la compaiiia aun se encontraba en la alcoba de Darren, él era su propio contador,
editor, administrador de base de datos, editor de boletines, disefiador de sitio web y redactor de
publicidad. Poco después, se desarrollé una base de datos para almacenar los contactos de
festivales artisticos y para 1997 toda la informaciéon contable también pasd a una base de datos.

Para 1999 Darren contratd por fuera la funciéon de contabilidad y realizé una lista de tareas que
habia que codificar en las areas de: Investigacion y desarrollo, Operaciones, Marketing y Ventas.
Sin embargo, no se llegd a desarrollar un sistema que controlara y entrelazara todas esas
funciones.

Por lo que se concluye que no existe un sistema de informacién integral en CCM que ayude a la

compafiia a controlar la informacién y generar reportes confiables que realmente ayuden a la
toma de decisiones obijetivas.
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4.7. Andlisis de la Cadena de Valor de CCM

Darren Skanson, en su intento por administrar mejor a su compaiiia, cred una lista con las

actividades que considerd importantes para el negocio. De esta lista se desprende la cadena de

valor original de CCM, la cual se ilustra a continuacion:

Investigacién y Operaciones Marketing
Desarrollo de marca
Musical Contabilidad Actuacion en vivo Directas

Sitio Web

Indirectas

Principal

Mercado Ejecucidn

Propaganda

Mantenimiento

Promaciones

E-mail: Boletin

llustracion 2 Realizada con datos del caso. (Rachel Deane Canetta, 2003)

En esta cadena de valor se puede apreciar lo siguiente:

a)
b)

c)
d)
e)

f)
g)

h)

)

k)

Carece de un area dedicada a la planeacidn estratégica y la direccion.

Dentro de las actividades principales no se muestra nada acerca de la logistica, tanto
interna como externa.

No existe un area destinada al servicio post-venta o atencidn al cliente que pueda atender
reclamos o dar retroalimentar a la compaiiia.

No se menciona la funcidon de Recursos Humanos en la organizacion.

No existe un drea destinada a las compras de materia prima e insumos.

No se distingue entre las actividades principales y las de soporte.

El area de investigacién y desarrollo es una actividad de soporte, la cual se alimenta
principalmente de la informacién proporcionada por Marketing.

La investigacion de mercado forma parte del area de Investigacién y Desarrollo, en vez de
pertenecer al drea de Marketing.

En el drea de operaciones se encuentra ubicada el drea de Contabilidad, en vez de ser
sefialada como un area de soporte.

En el drea de Marketing se encuentra la actuacidn en vivo, la cual es parte fundamental de
las operaciones de la compaiiia, mas que una actividad de marketing.

El contenido del sitio web, puede ser administrado por marketing, como parte de la
publicidad de la compaiiia. Sin embargo, hace falta una funcién de soporte que administre
dicho sitio, asi como las demds tecnologias de informacion.
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4.8. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Las ventas tuvieron un crecimiento importante de 1997 al afio 2000, con un crecimiento promedio de 12%
anual

6.1% 4 0.24

Experiencia en el arte musical yel uso de instrumentos cldsicos especialmente la guitarra, viola yviolin.

Ingenieria y produccidn de CDs con excelente sonido yfidelidad

CCM cuenta con su artista principal, Darren Curtis Skanson, guitarrista con amplia experiencia tocando en
bandas y con cinco dlbumes producidos.

Fuerte presencia y ventas dentro del estado de Colorado

No existen objetivos claros ni medibles en la compaiiia 6.5% 1 0.06

La empresa no cuenta con canales de distribucidn confiables ni rentables fuera de Colorado 4.3% 1 0.04

| w ‘

CCM obtiene todos sus ingresos de material grabado en CDs, sin obteneringresos de conciertos,

publicaciones o musica digital. 6.9% i 0.07

‘ u‘

No existe inversién en A&R (Artist & Repertoire), es decir, no se busca nuevo talento en la empresa ni se

. 5.7% 1 0.06
desarrolla el que se tiene.

| \l

No se cuenta con un sistema de informacion que entrelace las funciones de la empresa y que sirva de base

1.7 2 I
para la toma de decisiones. & e

Puntuacion ponderada total:  1.79

Tabla 17 Matriz EFI, realizada con datos de la auditoria interna.
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En la matriz anterior se ponderaron y evaluaron cada una de las fortalezas y debilidades surgidas
de la auditoria externa. El criterio utilizado fue el siguiente:

e Ponderacion: Importancia relativa del factor para tener éxito en la industria. Oscila entre 1%
(no importante) y 10% (muy importante). La suma de todas las ponderaciones debe ser igual
a 100%.

e Clasificacion: Clasificacion: Indica qué tan bien se encuentra la compafiia respecto a la
competencia en ese factor, donde 4= superior, 3= mayor al promedio, 2= promedio, 1=
deficiente.

e Puntuacion: Multiplicaciéon de cada ponderacidon por su clasificacion para obtener una
puntuacion ponderada para cada factor.

e Puntuacion ponderada total: Indica tan fuerte es la empresa internamente, donde 4=
excelente, 2.5= promedio, 1= deficiente.

De acuerdo al resultado obtenido: 1.79, puede concluirse que la empresa es mas débil
internamente que el promedio de las compaiiias en la industria musical, siendo necesario un
cambio en la estrategia de la compafiia para poder convertirse en una empresa competitiva.
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5. CONCILIACION

En esta etapa se realizara un analisis de integracién que permita la formulacion de estrategias que
ayuden a maximizar los resultados de la empresa Colorado Creative Music. Con los resultados
obtenidos de las matrices EFE, EFl y MPC desarrolladas en las secciones de auditoria externa e
interna, se construirdn cinco matrices que alinearan los factores internos e internos para la
generacion de estrategias viables. Estas matrices son:

e Matriz de fortalezas-debilidades-oportunidades y amenazas (FODA)

e Matriz de posicidon estratégica y evaluacion de acciones (SPACE)

e  Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

e Matriz interna-externa

e Matriz de la gran estrategia

58



IBERO

CIUDAD DE MEXICO ®

Anadlisis de Caso — Colorado Creative Music

5.1.
(FODA)

Matriz de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES - D

1 Las ventas tuvieron un crecimiento importante de 1997 al afio 2000, 1 No existen objetivos claros ni medibles en la compafiia

con un crecimiento promedio de 12% anual

2 El margen de operacidén de CCM de 1997 a 2000 se encontraba muy por |2 La empresa no se encuentra bien posicionada entre sus competidores.

encima del promedio de la industria (5%) con un promedio de 29%. Se encuentra en Ultimo lugaren la matriz MPCy ocupa el dltimo lugar
en cuanto a oyentes.

3 Experiencia en el arte musical yel uso de instrumentos clasicos 3 La empresa no cuenta con canales de distribucién confiables ni

especialmente la guitarra, viola yviolin. rentables fuera de Colorado

4 Ingenieria y produccién musical con excelente sonido yfidelidad 4 La empresa no cuenta con un segmento objetivo, ni se preocupa por
conocer sus gustos y preferencias.

5 Amplia experiencia tocando en vivo, participando en festivales 5 CCM obtiene todos sus ingresos de material grabado en CDs, sin

artisticos a lo largo de todo EU. obteneringresos de conciertos, publicaciones o musica digital.

6 Fuerte presencia yventas dentro del estado de Colorado 6 La mayor parte de las ventas (85% en el 2000) son ventas directas y
dependen en su mayoria de las presentaciones de Darren Skanson en
festivales artisticos.

7 No existe inversidn en A&R (Artist & Repertoire), es decir, no se busca
nuevo talento en la empresa ni se desarrolla el que se tiene.

8 CCMso6lo destina en promedio el 4% de sus ventas a temas de
promocién, en comparacién con el 10% que destinan las disqueras
independientes y el 20% que destinan las grandes disqueras.

9 La empresa no distingue en su cadena de valorlas actividades
principales de las actividades estratégicas y de soporte. No se
consideran dreas de logistica, servicio post venta, recursos humanos,
compras, ni tecnologias de informacion.

OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

1 La musica puede aprovecharse para acompafiar o ambientaralgunas |1 Incursion en nuevos géneros musicales (F1, 02, 03) 1 Definirobjetivos en funcién de su porcentaje de las ventas (D1, 02)
otras actividades. Lugares para escuchar mdsica: Rutina 56%, Salir con
amigos o familiares 54%.

2 La principal estrategia utilizada porlas disqueras para aumentarsus |2 Aprovechar los festivales artisticos para la venta de productos 2 Asociarun tema/historia a los artistas o dlbumes para desarrollarlos
ventas, es el descubrimiento y desarrollo de nuevo talento (A&R ), promocionales (F1, 06) (D2, 02)
destinando el 16% de sus ingresos a este concepto

3 El publico en general prefiere el rock/pop, los jévenes gustan del 3 Creacién de un centro de ensefianza musical con especializacién en |3 Realizaruna segmentacién de mercado para cada tipo de negocio (D2,
dance, hip-hop yR&B y las personas mayores gustan de la cldsica, jazz guitarra e instrumentos de cuerda (F3, 03) D4, 03, 06)
y country

4 La tecnologia musica digital ocupa el primer lugar en ventas, 4 Crearun estudio de grabacidn para artistas independientes (F4, 04) 4 Aprovecharel Internet para distribuir material musical (D2, D3, D5, D6,
manteniendo un promedio de crecimiento de 18% anual en los EU del 04)
2005 a 2013, ysera la tecnologia lider al menos durante la préxima
década, con sus diferentes variantes: sencillos, videos y suscripciones
principalmente.

5 Los conciertos son la parte mds importante de las ventas musicales 5 Crearun centro de presentaciones en vivo (F5, 01, 05, 06) 5 Realizarla musicalizacion de eventos culturales, como teatro, galerias,
(44% de las ventas en 2011), con un crecimiento anual de 8% yun exposiciones yforos literarios (D5, 01)
aumento del 160% de 1998 a 2011

6 Existen 2 lugares principales donde se puede escuchar musica en vivo: |6 Negociarcon las emisoras de radio de Colorado la difusién del 6 Realizarpresentaciones en vivo en eventos sociales, fiestas
los festivales son mds visitados porlos jévenes ylos material de CCM (F6, O1) corporativas, bodas, bares, restaurantes y clubs (D5, D6, OS5, 06)
restaurantes/bares son los mds visitados por las personas maduras.

7 Organizacidn de eventos musicales en vivo en el Estado de Colorado |7 Buscar, reclutarydesarrollar nuevo talento para ampliarel catdlogo de

(F6, 05, 06) artistas (D7, 02)
8 Ampliar promocién aprovechando el Internet (redes sociales, pagina
web, portales, blogs). (D8, 04)
AMENAZAS - A ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1 El dltimo de los medios fisicos, el CD, estd por desapareceren la 1 Diversificaciéon del negocio (F1, F2, A5, A6) 1 Creacion de objetivos a largo plazo yanuales para CCM apoyados por
proxima década. Mantiene una pérdida en ventas de 14% anual en politicas y una reestructuracién funcional de la compaiiia (D1, D2, A6)
promedio en los EU. Tower Records, Sam Goodyy HMV ya se han
declarado en banca rota.
2 El 65% de los medios de adquisicién musical son ilegales, siendo la [2 Venta de instrumentos musicales (F3, A1, A2, A3, A4) 2 Tienda virtual propia para la venta de productos relacionados (D3, D5,
pirateria un delito muy dificil de perseguir D6, A3)
3 Las ventas en la industria musical han tenido un comportamiento a la |3 Realizacidn de arreglos musicales para letras escritas (F3, A6) 3 Comunicacidn yretroalimentacion de clientes por medio de
baja, en promedio perdiendo 1.9% anualmente las disqueras mayores suscripciones y boletines (D4, A6)
y0.7% las disqueras independientes.
4 Tendencia a gastar menos por muisica. Un album digital se vende en 4 Descubrimiento ydesarrollo inicial de artistas, para después vender [4 Creaciéon de una estacion de radio online para promover su material y
promedio por $10 USD y un sencillo en promedio por $0.99 USD sus derechos a compafiias mayores (F4, A2, A3, A5, A6) vender publicidad (D5, D6, D8, Al)
5 Cuando una disquera de tamafio inferior adquiere cierto nivel de 5 Desarrollaruna campafia de responsabilidad social en el estadode |5 Venderderechos de transmisién a las estaciones de radio online de la

éxito, generalmente es absorbida poruna de mayor tamafio,
dificultando esto evolucionar a la siguiente categoria.

6 Existe una amplia competencia en el mercado musical, con mas de 350
etiquetas independientes en los Estados Unidos, y miles de
microetiquetas y de sellos Vanity con alto indice de entrada de nuevos
competidores por las facilidades para distribuir por Internet.

Colorado (F6, A6)

especialidad (D5, A2)

6 Incrementarla produccion de albumes a 50/afio (D6, D7, A6)

7 Publicar demos gratuitos en la pagina web para promover a los artistas
(D8, A2)

8 Realizacion de videos musicales para promocidn del artista (D8, A6)

9 Realizaruna declaracion de vision ymisidn que sirva de base a las
estrategias (D2, A6)

10 Completarcadena de valorde CCM con funciones faltantes (D9, A6)

Tabla 18 Matriz FODA, realizada de acuerdo a metodologia del autor. (David, 2008)
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En esta matriz se realizd una conciliacion de los factores externos e internos clave para generar
posibles estrategias alternativas. Estas estrategias se realizaron en cuatro grupos:
e Fortalezas — Oportunidades (FO): Las fortalezas de la empresa se utilizan para aprovechar
oportunidades externas.
e Debilidades — Oportunidades (DO): Se busca superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.
e Fortalezas — Amenazas (FA): Se utilizan las fortalezas de la empresa para evitar o reducir el
efecto de las amenazas externas.
e Debilidades — Amenazas (DA): Se generan tacticas defensivas dirigidas a la reduccién de las
debilidades internas y a evitar las amenazas externas.

Como puede observarse, la mayor parte de las estrategias se generaron en los grupos DO y DA,
debido a que la compaiiia CCM tiene un perfil con un mayor nimero de debilidades que de
fortalezas y esto se debe principalmente a los siguientes factores:
e Los productos que ofrece (CDs) se encuentran en la etapa de decadencia de su ciclo de
vida.
e Laempresa se encuentra en una industria que decrece.
e CCM es uno de los competidores mds débiles en una industria practicamente
monopolizada.

Dentro de las ideas generadas destacan algunas para fortalecer el negocio principal de la
compaiia (la venta de material discografico) mediante el aprovechamiento de las herramientas
tecnolégicas actuales, por ejemplo el Internet, mantener una fuerte presencia en el estado de
Colorado, buscar una diversificacion relacionada para minimizar los efectos de la contraccién del
mercado musical, y mejorar la gestion administrativa creando una declaracién de misién, vision,
objetivos, politicas y una reestructura funcional de la compaiiia.

60



IBERO

CIUDAD DE MEXICO ®

Anadlisis de Caso — Colorado Creative Music

5.2. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (SPACE)

POSICION ETRATEGICA INTERNA

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fortaleza financiera (FF) Estabilidad ambiental (EA)

Las ventas tuvieron un crecimiento importante de 1997 al afio

Tendencia a gastar menos por mdsica. Un dlbum digital se vende en

-4
2000, con un crecimiento promedio de 12% anual promedio por $10 USD y un sencillo en promedio por $0.99 USD
El d ion de CCM de 1997 a 2000 trab
margen jeoperaclon € . € N 2 i s€ encontraba El 65% de los medios de adquisicion musical son ilegales, siendo la
muy por encima del promedio de la industria (5%) con un 4 -6

promedio de 29%.

Considerando el efecto de la inflacién, en el afio 2000 CCM

obtuvo ingresos por $288,757 USD, que equivalen a un 32% del 2
ingreso promedio de una disquera independiente.

El margen de operacién de CCM presenta una caida de 7% anual 1

Promedio

pirateria un delito muy dificil de perseguir

Cuando una disquera de tamafio inferior adquiere cierto nivel de éxito,
generalmente es absorbida por una de mayor tamafio, dificultando esto -5
evolucionara la siguiente categoria.

Existe una amplia competencia en el mercado musical, con mas de 350
etiquetas independientes en los Estados Unidos, y miles de microetiquetas
yde sellos Vanity con alto indice de entrada de nuevos competidores por

las facilidades para distribuir por Internet.

Alto presupuesto de la competencia dedicado a la promocién yal A&R (16% y
20% de las ventas respectivamente). .
Segun la RIAA, en el afio 2000 s6lo el 1% de las ventas de CDs estaban
constituidas porsencillos, en cambio, en 2012, el 93% de las ventas digitales -4
estan constituidas porsencillos.

2.8 Promedio

-4.2

Ventaja competitiva (VC) Fortaleza de la industria (Fl)

Experiencia en el arte musical y el uso de instrumentos clasicos
especialmente la guitarra, viola yviolin.

Ingenieria y producciéon musical con excelente sonido y

Las ventas en la industria musical global fueron de 60 billones de USD en
2011
Las ventas en la industria musical han tenido un comportamiento a la baja,

fidelidad -2 en promedio perdiendo 1.9% anualmente las disqueras mayores y 0.7% las 2
disqueras independientes.
Amplia experiencia tocando en vivo, participando en festivales Los conciertos formaron el 44% de las ventas musicales en 2011 con un 7
artisticos a lo largo de todo EU. crecimiento anual de 8% y un aumento del 160% de 1998 a 2011
Contactos en el ambiente musical, excompafieros de escuela, 3 Las publicaciones formaron el 17% de las ventas musicales en 2011 con un 3
de bandas y otros. crecimiento anual del 7% y un aumento de 150% de 1998 a 2011.
Los CDs formaron el 26% de las ventas musicales en 2011 con una pérdida de
No existen objetivos claros ni medibles en la compaifiia -5 14% anual en ventas. Tower Records, Sam GoodyyHMV ya se han declarado 1

en banca rota.
La musica digital formé el 13% de las ventas musicales en 2011 con
. P ) crecimiento de 18% anual ysera la tecnologia lider al menos durante la
competidores. Se encuentra en Ultimo lugaren la matriz MPCy -6 L ) . . . . 3
L proxima década, con sus diferentes variantes: sencillos, videos y
ocupa el ultimo lugar en cuanto a oyentes. L -
suscripciones principalmente.

La empresa no se encuentra bien posicionada entre sus

La empresa no cuenta con canales de distribucién confiables ni

rentables fuera de Colorado B
CCM obtiene todos sus ingresos de material grabado en CDs,

sin obteneringresos de conciertos, publicaciones o musica -6
digital.

La mayor parte de las ventas (85% en el 2000) son ventas

directas ydependen en su mayoria de las presentaciones de -2

Darren Skanson en festivales artisticos.

No existe inversion en A&R (Artist & Repertoire), es decir, no se
busca nuevo talento en la empresa ni se desarrolla el que se -3
tiene.

CCM sélo destina en promedio el 4% de sus ventas a temas de
promocidn, en comparacion con el 10% que destinan las

=3
disqueras independientes y el 20% que destinan las grandes
disqueras.
La empresa no distingue en su cadena de valorlas actividades
principales de las actividades estratégicas y de soporte. No se s

consideran dreas de logistica, servicio post venta, recursos
humanos, compras, ni tecnologias de informacién.

Promedio -3.6 Promedio 2.7
Tabla 19 Matriz SPACE, realizada de acuerdo a metodologia del autor. (David, 2008)

En esta matriz se enlistaron una serie de factores clave dentro de 4 rubros de andlisis: la fortaleza
financiera (FF), la estabilidad ambiental (EA), la ventaja competitiva (VC) y la fortaleza de la
industria (F1). Estos factores se tomaron de las matrices EFE y EFl y de la auditoria externa/interna.
A cada factor se le asigné una calificacién de acuerdo al siguiente criterio:

e Enlas dimensiones FF y Fl se asigno un valor entre +1 (el peor) y +6 (el mejor).

e Enlas dimensiones EA y VC se asignd un valor entre -1 (el mejor) y -6 (el peor).
Posteriormente se generd una grafica con el objeto de revelar el tipo de estrategias recomendadas
para la organizacidn: agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.
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Para generar esta grafica se llevaron a cabo los siguientes pasos:
e Sumar las puntuaciones promedio de las dimensiones VC y Fl para obtener el valor a
graficar en el eje x. El resultado obtenido fue: -0.9.
e Sumar las puntuaciones promedio de las dimensiones FF y EA para obtener el valor a
graficar en el eje y. El resultado obtenido fue: -1.4.
e Trazar un punto en la grafica en la interseccién xy.
e Dibujar un vector direccional desde el origen de la gréfica a través del punto de
interseccidn xy para determinar el tipo de estrategia recomendada.
La grafica obtenida se muestra a continuacién:

Estrategias conservadoras Estrategias agresivas

FF

VvC FlI

(-0.9,-1.4) /

EA
_ Estrategias competitivas

Grafica 35 Resultado grafico de la matriz SPACE, realizado de acuerdo a la metodologia del autor. (David, 2008)

De acuerdo al resultado obtenido, puede observarse que el vector apunta hacia el terreno de las
estrategias defensiva donde se mezclan los factores VCy EA, lo que indica que CCM es una
empresa con una posiciéon competitiva débil dentro de una industria inestable y cambiante. Esto
implica que empresa debe enfocarse en la rectificacion de debilidades internas y en evitar
amenazas externas. Las estrategias defensivas incluyen la reduccion, la desinversidn, liquidacién y
diversificacién concéntrica.
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5.3. Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Esta matriz generalmente es realizada para evaluar las divisiones o unidades de negocios de una
organizacidn, es decir su cartera de negocios, y con ello determinar cuales negocios son mas y
menos rentables para la compafiia. Para determinar esto, la matriz localiza cada negocio en uno de
sus cuatro cuadrantes en base a su posicién relativa de participacién de mercado (eje x) y la tasa
de crecimiento de ventas en la industria (eje y).

CCM cuenta con 4 lineas de productos (Darren Curtis Skanson, Acoustitherapy, Andrew Thomas
Harling y Music for Candles), sin embargo todas ellas son dlbumes musicales y pertenecen al
mismo mercado, es decir, la industria discografica o musical. Lo que quiere decir que CCM no
cuenta con una cartera de productos, sin embargo, se realizard la matriz con el Unico producto que
ofrece CCM (material discografico) para determinar en qué posicion se encuentra dentro de la
matriz BCG y podamos determinar cudl es la mejor estrategia a seguir.

Las coordenadas xy de la matriz BCG para CCM se calcularon de acuerdo al siguiente criterio:
e Posicidn relativa de participacion de mercado (x): Se calculé dividiendo el nimero de
oyentes de CCM reportados por el portal Lastfm en 2013 entre el nimero de oyentes del
lider de las disqueras independientes Narada.

Oyentes CCM 1,629
Oyentes Narada 1,566,152
Participacion de mercado CCM (CCM/Narada) 0.1%

Tabla 20 (Last.fm Ltd., 2013)

e Tasa de crecimiento de ventas en la industria (y): De la auditoria externa se sabe que la
tasa de crecimiento de ventas de las disqueras independientes es de -0.7%.
Al trazar el punto resultante con las coordenadas (-0.001, -0.7) se obtiene la siguiente gréfica:
Posicidn relativa de participacion de mercado
Alta Media Baja
1.0 0.5 0
Alta +20 | |

D

]

H

1

]

Media 0 %
2013

1998

en la industria

Tasa de crecimiento de ventas

Baja -20

Grafica 36 Matriz del BCG, realizada de acuerdo a metodologia del autor. (David, 2008)
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De acuerdo a esta matriz, se puede ver que actualmente los productos discograficos de CCM se
encuentran en la categoria de perros, aunque no siempre fue asi. En 1998 la tasa de crecimiento
de material grabado en los Estados Unidos era de 12%, lo que quiere decir que durante esos afios
el principal producto de CCM era una interrogante, dentro de un mercado con alto crecimiento.
Esto explica el porqué de las altas ventas de CCM reportadas en sus estados de resultados de 1997
a 2000. Sin embargo, después de la revolucion tecnolégica que azoté al mercado musical el
panorama es muy distinto para CCM.

De acuerdo con la matriz de BCG los perros tienen una débil posicion interna y externa, por lo que
las estrategias recomendadas son la reduccidn o la liquidacidn.
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5.4. Matriz Interna-Externa

Al igual que la matriz de Boston Consulting Group, la matriz interna-externa sirve para evaluar las
diferentes divisiones de una organizacidn. De igual forma, evaluaremos el Unico negocio de CCM
con esta herramienta para determinar las estrategias recomendadas.

Esta matriz se basa en dos dimensiones clave que serviran para ubicar al negocio en uno de los
nueve cuadrantes existentes. Estas dimensiones se componen de las puntuaciones ponderadas
totales de las matrices EFI (eje x) y EFE (eje y). En el caso de CCM, la puntuacién ponderada total
de la matriz EFl es igual a 1.79 y la puntuacion ponderada total de la matriz EFE es igual a 1.37, con
lo que se obtiene la siguiente grafica:

PUNTUACION PONDERADA TOTAL EFI

Fuerte Promedio Débil
3a4 22299 1a1.99
4 3 2 1
| 1 11l
Alta
3a4
3
v \% \Y|
PUNTUACION Media
PONDERADA 22299
TOTAL EFE
2
Vil Vil IX
Baja
1a1.99
. (EFI:1.79, EFE: 1.37)
1

Grafica 37 Matriz IE, realizada de acuerdo a la metodologia del autor. (David, 2008)

De acuerdo al resultado, el negocio de CCM se encuentra en una posicién débil, tanto interna
como externamente, por lo que se ubica dentro del cuadrante IX. Como puede verse en la
siguiente figura lo recomendado en este cuadrante es cosechar o desinvertir, lo cual se refiere a la
aplicacion de estrategias defensivas, como la reduccién, la desinversién o la liquidacién.

Mantener en

la Poslclon
Avanzar y defender la
Poslelon

Cosechar y/'o
Deslnvertlr

Grafica 38 Interpretacion de la matriz IE. (David, 2008)
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5.5. Matriz de la gran estrategia

En esta matriz, se ubica la compaiiia de acuerdo a dos dimensiones:

e Eje x: Posicion competitiva

e Ejey: Rapidez de crecimiento del mercado
Como se mencioné anteriormente, la posicion competitiva de CCM es débil, y el mercado estd
decreciendo, por lo que la compafia se ubica en el cuadrante Ill como se puede ver a
continuacién:

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado 2. Penetracidn de mercado
3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
4. Integracién horizontal 4. Integracion directa
5. Desinversién 5. Integracion hacia atras
6. Liquidacion 6. Integracién horizontal
7. Diversificacion relacionada
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante Il Cuadrante IV FUERTE
1. Reduccién 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacidn relacionada 2. Diversificacidn no relacionada
3. Diversificacidn no relacionada 3. Empresas conjuntas
4. Desinversion
5. Liquidacién

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Grafica 39 Matriz de la gran estrategia, realizada de acuerdo a la metodologia del autor. (David, 2008)

De acuerdo al resultado obtenido, las estrategias sugeridas por esta matriz también son del tipo
defensivo, incluyendo la reduccion, diversificacidn relacionada, la diversificacién no relacionada, la
desinversion o la liquidacidn.
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6. SOLUCION

6.1.

Alternativas propuestas

Las diferentes matrices llevadas a cabo en el andlisis de conciliacién arrojan un resultado muy

similar, recomendando ante todo estrategias del tipo defensivo, pues ademds de las marcadas

debilidades internas de CCM, la compaiia tiene la desventaja de participar en un mercado que ha

cambiado demasiado y en muy poco tiempo, lo que ha impactado negativamente incluso a los

competidores mas fuertes.

En la siguiente tabla, se enlistan las alternativas especificas surgidas del analisis FODA sumando a

ellas la alternativa defensiva de desinversién, surgida de las otras cuatro matrices analizadas

(SPACE, BCG, IE y gran estrategia):

Estrategia general

Estrategia especifica

Administrativa

Fortalecimiento interno

Definir objetivos en funcion de su porcentaje de las ventas

Administrativa

Fortalecimiento interno

Creacidn de objetivos a largo plazo y anuales para CCM apoyados por politicas y una
reestructuracion funcional de la compaiiia

Administrativa

Fortalecimiento interno

Realizar una segmentacidn de mercado para cada tipo de negocio

Administrativa

Fortalecimiento interno

Ampliar promocion aprovechando el Internet (redes sociales, pagina web, portales, blogs).

Administrativa

Fortalecimiento interno

Realizar una declaracidn de visién y misidn que sirva de base a las estrategias

Administrativa

Fortalecimiento interno

Completar cadena de valor de CCM con funciones faltantes

Defensiva

Desinversion

Deshacerse del negocio de venta de material discogréfico para invertir en otra alternativa

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Creacidn de un centro de ensefianza musical con especializacion en guitarra e instrumentos de
cuerda

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Crear un estudio de grabacion para artistas independientes

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Crear un centro de presentaciones en vivo

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Organizacion de eventos musicales en vivo en el Estado de Colorado

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Realizar la musicalizacion de eventos culturales, como teatro, galerias, exposiciones y foros
literarios

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Realizar presentaciones en vivo en eventos sociales, fiestas corporativas, bodas, bares,
restaurantes y clubs

Diversificacion

Diversificacion relacionada

Venta de instrumentos musicales

Intensiva Desarrollo de mercado Aprovechar el Internet para distribuir material musical

Intensiva Desarrollo de mercado Tienda virtual propia para la venta de productos relacionados

Intensiva Desarrollo de mercado Creacidn de una estacion de radio online para promover su material y vender publicidad

Intensiva Desarrollo de productos Realizacion de arreglos musicales para letras escritas

Intensiva Desarrollo de productos Incursidn en nuevos géneros musicales

Intensiva Desarrollo de productos Aprovechar los festivales artisticos para la venta de productos promocionales

Intensiva Desarrollo de productos Asociar un tema/historia a los artistas o dlbumes para desarrollarlos

Intensiva Desarrollo de productos Buscar, reclutary desarrollar nuevo talento para ampliar el catdlogo de artistas

Intensiva Desarrollo de productos Incrementar la produccién de dlbumes a 50/afio

Intensiva Penetracidn de mercado Negociar con las emisoras de radio de Colorado la difusién del material de CCM
Descubrimiento y desarrollo inicial de artistas, para después vender sus derechos a compafiias

Intensiva Penetracidn de mercado mayores

Intensiva Penetracidn de mercado Desarrollar una campaia de responsabilidad social en el estado de Colorado

Intensiva Penetracidon de mercado Comunicacién y retroalimentacion de clientes por medio de suscripciones y boletines

Intensiva Penetracidon de mercado Vender derechos de transmisién a las estaciones de radio online de la especialidad

Intensiva Penetracion de mercado Publicar demos gratuitos en la pagina web para promover a los artistas

Intensiva Penetracién de mercado Realizacidn de videos musicales para promocion del artista

Tabla 21 Alternativas propuestas surgidas del capitulo 5 (Conciliacion).
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6.2. Seleccidn de alternativas

De manera general, de acuerdo al analisis realizado en la etapa de conciliacién, no se recomiendan

las estrategias intensivas para Colorado Creative Music, debido a las siguientes razones:

Los mercados actuales estdn saturados

La competencia en la industria es muy amplia, agresiva y variada

No existen barreras de entrada para nuevos competidores

Las ventas de la industria musical mantienen una tendencia negativa hasta 2020
El marco legal para proteger el producto de la pirateria es muy débil

CCM cuenta con una posicién competitiva débil

En cambio, las estrategias defensivas, administrativas y de diversificacién, son las mas

recomendadas para poder preservar y fortalecer a CCM.

Ademas de las estrategias administrativas y defensivas, existen siete alternativas de diversificacién

propuestas, sin embargo, debido a los costos de implementacion, deberan analizarse para

determinar cudl o cuales de ellas pueden llevarse a cabo. Para realizar este analisis se utilizara la

matriz de planeacién estratégica cuantitativa MPEC (David, 2008). En esta matriz se evaluaran las

siete alternativas de diversificacion relacionada de acuerdo a los factores internos y externos clave

determinados en las matrices EFE y EFI.

Para el llenado de la matriz MPEC se utilizaron los siguientes criterios:

Las ponderaciones (P) de cada factor fueron las mismas que se determinaron en las
matrices EFE y EFI.

La puntuacion del grado de atractivo (PA) se definid de acuerdo a la siguiente escala:
1=no atractiva, 2=poco atractiva, 3=razonablemente atractiva y 4=muy atractiva. Existen
factores que no cuentan con evaluacion debido a que no son relevantes para la eleccién
de las estrategias que habran de implementarse en ninguna de las alternativas.

La puntuacion total del grado de atractivo (PTA) es el producto de multiplicar las
ponderaciones (P) por las puntuaciones del grado de atractivo (PA)

La mejor alternativa esta dada por la mayor sumatoria total de las puntuaciones del grado
de atractivo.
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P = Ponderacién; PA = Puntuacidn del grado de atractivo; PTA = Puntuacidn total del grado de atractivo;

Estaca del grado de atractivo: 1 = no atractiva; 2 = poco atractiva; 3 =razonablemente atractiva; 4 = muy atractiva

Tabla 22 Matriz MPEC, realizada de acuerdo a la metodologia del autor. (David, 2008)

g o6nde
e de e de evento 6 e one enta de
ense dio de ese one ese de evento e oe ento
grabacio e 0 0 do e entos sociale e
Factores clave P PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
Oportunidades
1 La musica puede aprovecharse para acompafiar o ambientar algunas otras
actividades. 6% 2 0.12 2 0.12 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 1 0.06
2 La principal estrategia utilizada por las disqueras para aumentar sus ventas, es el
descubrimiento y desarrollo de nuevo talento (A&R ) 6% - - - - - - -
3 El publico en general prefiere el rock/pop, los jévenes gustan del dance, hip-hop y
R&B Yy las personas mayores gustan de la clasica, jazzy country 4% 3 0.11 4 0.14 4 0.14 3 0.11 3 0.11 3 0.11 2 0.07
4 las personas de origen anglosajon con nivel socioeconémico y cultural alto gustan
dela musica clasica 3% 3 0.09 2 0.06 3 0.09 2 0.06 4 0.13 1 0.03 1 0.03
5 Las personas jévenes descubren nueva musica a través del Internety las personas
mayroes a 50 afios a través de la radio 6% - - - - - - -
6 La tecnologia musica digital ocupa el primer lugar en ventas, manteniendo un
promedio de crecimiento de 18% anual en los EU 6% - - - - - - -
7 El Internet se ha convertido en una herramienta muy Util y econémica para
descubrir talento 4% 1 0.04 4 0.17 4 0.17 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
8 Los conciertos son la parte mds importante de las ventas musicales (44% de las
ventas en 2011), con un crecimiento anual de 8% 7% 1 0.07 1 0.07 4 0.29 4 0.29 1 0.07 4 0.29 1 0.07
9 Existen 2 lugares principales donde se puede escuchar misica en vivo: los
festivales son mas visitados por los jévenes y los restaurantes/bares son los mas
visitados por las personas maduras. 5% 1 0.05 1 0.05 4 0.19 4 0.19 1 0.05 3 0.14 1 0.05
10 El 75% de los artistas no firmados por una disquera en los Estados Unidos buscan
a un contrato 3% - - - - - - -
£ |Amenazas
% 1 El dltimo de los medios fisicos, el CD, estd por desaparecer en la proxima década.
Mantiene una pérdida en ventas de 14% anual en promedio en los EU. 5% - - - - - - -
2 El 65% de los medios de adquisicién musical son ilegales, siendo la pirateria un
delito muy dificil de perseguir 6% - - - - - - -
3 Alto presupuesto de la competencia dedicado a la promocién y al A&R (16%y 20%
de las ventas respectivamente). 5% 4 0.19 2 0.09 3 0.14 4 0.19 4 0.19 4 0.19 4 0.19
4 Dificil adquisicion de contactos para realizacidn de shows en vivo y publicaciones
en radio. 2% 4 0.10 4 0.10 4 0.10 2 0.05 3 0.07 3 0.07 4 0.10
5 Las ventas en la industria musical han tenido un comportamiento a la baja, en
promedio perdiendo 1.9% anualmente las disqueras mayores y 0.7% las disqueras
independientes. 5% 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
6 Tendencia a gastar menos por musica. Un dlbum digital se vende en promedio por
$10 USD y un sencillo en promedio por $0.99 USD 6% - - - - - - -
7 Cuando una disquera de tamafio inferior adquiere cierto nivel de éxito,
generalmente es absorbida por una de mayor tamafio 8% - - - - - - -
8 Existe una amplia competencia en el mercado musical, con mds de 350 etiquetas
independientes en los Estados Unidos, y miles de microetiquetas y de sellos Vanity 5% : ; ; : ) . R
9 Granvariedad de productos sustitutos en la industria como la musica libre, otros
medios de entretenimiento o artisticos. 3% 3 0.08 3 0.08 3 0.08 4 0.11 3 0.08 4 0.11 3 0.08
10 Segun la RIAA, en el afio 2000 sélo el 1% de las ventas de CDs estaban constituidas
por sencillos, en cambio, en 2012, el 93% de las ventas digitales estdn constituidas
por sencillos. 5% - - - - - - -
Fortalezas
1 CCM cuenta con una base de clientes sélida, constituida por adultos de 40 a 60
afios 4% 2 0.09 2 0.09 3 0.13 2 0.09 4 0.17 4 0.17 2 0.09
2 Las ventas tuvieron un crecimiento importante de 1997 al afio 2000, con un
crecimiento promedio de 12% anual 6% 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 3 0.18
3 El margen de operacién de CCM de 1997 a 2000 se encontraba muy por encima del
promedio de la industria (5%) con un promedio de 29%. 5% 2 0.11 4 0.21 4 0.21 3 0.16 4 0.21 3 0.16 3 0.16
4 Experiencia en el arte musical y el uso de instrumentos cldsicos especialmente la
guitarra, viola y violin. 4% 4 0.16 2 0.08 3 0.12 2 0.08 3 0.12 2 0.08 3 0.12
5 Creaci6n de procedimientos para estandarizacion de actividades 2% 4 0.07 3 0.05 1 0.02 3 0.05 1 0.02 2 0.03 3 0.05
6 Ingenieria y produccién musical con excelente sonido y fidelidad 7% 2 0.14 4 0.27 3 0.21 1 0.07 4 0.27 1 0.07 1 0.07
7 Amplia experiencia tocando en vivo, participando en festivales artisticos a lo largo
de todo EU. 8% 1 0.08 2 0.15 3 0.23 4 0.30 2 0.15 3 0.23 1 0.08
8 CCM cuenta con su artista principal, Darren Curtis Skanson, guitarrista con amplia
experiencia tocando en bandas y con cinco dlbumes producidos. 4% 4 0.14 4 0.14 3 0.11 2 0.07 3 0.11 2 0.07 1 0.04
9 Contactos en el ambiente musical, excompafieros de escuela, de bandas y otros. 6% 1 0.06 3 0.17 3 0.17 4 0.23 2 0.11 1 0.06 1 0.06
8 | 10 Fuerte presencia y ventas dentro del estado de Colorado 5% 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15 1 0.05
g Debilidades
= 1 Noexisten objetivos claros ni medibles en la compaiiia 6% - - - - - - -
2 La empresa no se encuentra bien posicionada entre sus competidores. Se encuentra
en dltimo lugar en la matriz MPC 5% - - - - - - -
3 La empresa no cuenta con canales de distribucion confiables ni rentables fuera de
Colorado 4% - - - - - - -
4 la empresa no cuenta con un segmento objetivo, ni se preocupa por conocer sus
gustos y preferencias. 4% 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12
5 CCM obtiene todos sus ingresos de material grabado en CDs, sin obtener ingresos
de conciertos, publicaciones o musica digital. 7% 3 0.21 4 0.27 4 0.27 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14
6 La mayor parte de las ventas (85% en el 2000) son ventas directas y dependen en su
mayoria de las presentaciones de Darren Skanson en festivales artisticos. 5% 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 4 0.20
7 No existeinversion en A&R (Artist & Repertoire) 6% - - - - - - -
8 CCMsdlo destina en promedio el 4% de sus ventas a temas de promocién 5% 4 0.20 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 2 0.10 4 0.20
9 No se cuenta con un sistema de informacién que entrelace las funciones de la
empresa y que sirva de base para la toma de decisiones. 2% 3 0.05 4 0.07 4 0.07 3 0.05 4 0.07 3 0.05 2 0.03
10 La empresa no distingue en su cadena de valor las actividades principales de las
actividades estratégicas y de soporte. 6% - - - - - - -
Suma total de las puntuaciones del grado de atractivo 3.08 3.49 3.86 3.46 3.36 3.19 246
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la matriz MPEC se enlistan las estrategias de

diversificacion relacionada ordenadas de mayor a menor grado de atractivo:

No ks wnNpR

Centro de presentaciones en vivo (3.86 puntos)

Estudio de grabacidn (3.49 puntos)

Organizacion de eventos musicales en Colorado (3.46 puntos)
Musicalizacién de eventos culturales (3.36 puntos)
Presentaciones en vivo en eventos sociales (3.19 puntos)
Centro de ensefianza musical (3.08 puntos)

Venta de instrumentos musicales (2.46 puntos)

6.3. Propuesta de Solucion

Como

se comentd anteriormente CCM debe adoptar una posicién defensiva debido a la gran

cantidad de amenazas existentes en la industria discografica y a su débil posicién competitiva, por

lo mismo se recomiendan bdsicamente 3 estrategias, surgidas de los analisis de conciliacion y de la

matriz MPEC: la desinversion, la diversificacidon relacionada y el fortalecimiento interno.

6.3.1. Desinversion
Con los cambios tecnoldgicos en la industria musical, el negocio originalmente rentable de
CCM, el cual consistia en la venta de CDs directo al publico después de una presentacién en
algun festival artistico, ha quedado totalmente obsoleto.

El publico menor a 50 afios se ha acostumbrado a pagar lo menos posible por un archivo
musical digital, e incluso se han popularizado distintos medios para no tener que pagar
absolutamente nada por ellos. Con el paso del tiempo, el publico en general estard
acostumbrado a esto, y es por ello que las compafiias dedicadas a la industria musical deben
realizar un giro en su modelo de negocio para seguir compitiendo.

Hoy en dia los papeles se han invertido, y los dlbumes musicales son sélo un requisito para
poder lanzar series de conciertos o tours que realmente generen utilidades.

La musica, como originalmente se comercializaba ha dejado de ser un negocio rentable y
prueba de esto es la desaparicidn de 3 de las disqueras mayores: BMG, Polygram y EMI o la
quiebra de las principales cadenas distribuidoras de CDs en los Estados Unidos: Tower
Records, Sam Goody y HMV.

Todos estos cambios, aunados a la débil posicion competitiva de CCM en el mercado
musical nos indican que el primer paso de la estrategia de CCM debe ser la desinversion a
corto plazo en su modelo de negocio basado en la venta de material discografico, con el fin

70



IBERO Analisis de Caso — Colorado Creative Music

CIUDAD DE MEXICO &

de reunir capital para desarrollar nuevos modelos de negocios que sean rentables en estos
tiempos.

6.3.2. Diversificacion relacionada
A pesar de la baja en las ventas del material discografico, la musica seguira formando parte
de la sociedad, pues sus diferentes funciones juegan un papel primario en la vida de las
personas (entretenimiento, transmisién de ideas o sentimientos, goce estético, etc.) y
muchos negocios pueden aln generarse en torno a ella.

Con la ayuda de la matriz MPEC se jerarquizaron 7 ideas de negocio relacionadas a la
musica, con el objetivo de poder seleccionar aquellas que den a CCM los medios para lograr
una estabilidad y crecimiento sostenible aprovechando los factores clave internos y
externos.

Se propone llevar a cabo las dos ideas con mayor puntaje, es decir, crear un centro de
presentaciones en vivo y un estudio de grabacion.

A corto plazo se propone comenzar con el estudio de grabacion, debido a que CCM cuenta
ya con las instalaciones, equipo y experiencia para realizar la ingenieria y produccion
musical con un excelente sonido y fidelidad aprovechando la gran cantidad de artistas
independientes que no cuentan con un contrato y que desean crear su propio material con
calidad profesional para poder distribuirlo ellos mismos a través de iTunes, Amazon,
YouTube, etc., y les sirva como una excelente carta de presentacion a la hora de buscar un
contrato. Cabe sefalar que CCM ya ha realizado este tipo de trabajo, produciendo el dlbum
Starry Night para la etiqueta Music for Candles.

A mediano plazo, se recomienda abrir un centro de presentaciones en vivo, tipo/restaurante
bar donde artistas independientes de géneros instrumentales clasicos como jazz, new age o
clasica suave (géneros afines con CCM) puedan realizar la ambientacidén y les sirva como
foro para mostrar su talento; obteniendo ingresos por medio del consumo realizado por los
clientes y en ocasiones, cuando el espectdculo lo amerite, cobrando adicionalmente el
acceso. Por medio de esta estrategia se pretende aprovechar la tendencia creciente e
irremplazable de la musica en vivo, la funcidn de la musica para amenizar o ambientar otras
actividades y el hecho de que las personas de 40 afios en adelante (publico afin a los
géneros de CCM) tienden a acudir en mayor medida a restaurantes/bares que a festivales o
conciertos para escuchar musica en vivo. Este centro de presentaciones podria ser montado
en la casa que actualmente ocupa CCM para sus operaciones, ya que el estudio de
grabacidn y oficinas se encuentran en el sétano, dejando el resto libre. En caso de que la
ubicacién no favorezca el negocio, pudiera aprovecharse el hecho de que la casa es rentada
para cambiar a las instalaciones por unas mas adecuadas.
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6.3.3. Fortalecimiento interno

Las estrategias propuestas para lograr el fortalecimiento interno de CCM son las siguientes:

e Realizar una declaracidon de visién y misidn que sirva de base a las estrategias
e Definicion de objetivos medibles anuales y a largo plazo

e Creacion de politicas que apoyen las estrategias

e Completar la cadena de valor de CCM

e Realizar una reestructuracién organizacional de la compaiiia

e Realizar una segmentacién de mercado para cada tipo de negocio

e Ampliar promocién por medio del aprovechamiento de Internet

a) Visidn y Mision

Actualmente CCM no cuenta con una declaracién de vision y mision formales, lo que
dificulta la creacién o soporte de las estrategias para la compaiiia, por lo que, en primer
lugar se propondra una visidén que asiente claramente en qué desea convertirse CCM y
en segundo lugar una misién que deje en claro cudl es el negocio de la compafiia y de
gué medios se valdra para ser exitosa. La visidn y misién propuestas para CCM son las
siguientes:

Vision

Colorado Creative Music aspira a convertirse en una marca sélida en la esfera
musical, con lineas de negocio rentables y consolidarse como una empresa de
prestigio dentro de los mercados a los que se dirige.

Mision

Irradiar mente, cuerpo y alma con el espiritu de la musica, brindando propuestas
innovadoras, especializadas en las preferencias de nuestro publico para ganar y
conservar su fidelidad. Para lograrlo, nos comprometemos con la calidad de
nuestros productos y servicios, desarrollamos e impulsamos a nuestro talento
humano, aprovechamos las ventajas de las ultimas tendencias tecnoldgicas,
operamos con ética, responsabilidad social y vision financiera.
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b) Objetivos

Para poner en marcha las estrategias definidas para CCM (desinversidn y diversificaciéon
relacionada) es necesario generar objetivos a largo, mediano y corto plazo que sean
comunicados a toda la organizacidn, para que con su cumplimiento, estas estrategias
puedan materializarse.

Los objetivos generales que se proponen para CCM son los siguientes:

Largo Plazo (5 aiios)

Consolidar a CCM como una empresa rentable con al menos dos lineas de negocio
existentes; con una tasa de crecimiento mayor al 10% anual e ingresos mayores a
500,000 USD.

Mediano Plazo (2-3 afios)

-Duplicar los ingresos de la compaiia en dos afios mediante el inicio de
operaciones de la segunda linea de negocio de CCM: Centros de presentaciones en
vivo, abriendo su primera sede en Denver Colorado.

-Cierre de operaciones en dos afios del negocio discogrdfico de CCM

Corto Plazo (1 afo)
Comienzo del negocio de estudio de grabacion, con ventas iniciales de
160,000 USD anuales.

Ademas de los objetivos sugeridos, CCM deberd crear una base de objetivos anuales en
linea con éstos para cada area e individuo y su cumplimiento deberd estar asociado a
una retribucién para los colaboradores. De esta manera se contara con el instrumento
gue permita vigilar el progreso hacia el cumplimiento de los objetivos a largo plazo.

c) Politicas

Con el fin de apoyar la implementacién de estrategias, resolver problemas recurrentes,
facilitar la toma de decisiones y orientar a la organizacién, CCM debe de contar con una
base de politicas organizacionales. Estas politicas deben servir para apoyar el trabajo y
alcanzar los objetivos trazados.

En primer lugar deberdn generarse politicas de alto impacto o generales vy
posteriormente politicas especificas para cada area de la organizacién. De manera inicial
se sugiere que CCM comience su base de politicas de acuerdo al siguiente esquema, el
cual debera revisarse, adaptarse y enriquecerse periddicamente para reflejar la realidad
de la empresa y ajustarse a las necesidades del entorno cambiante.
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Calidad, ambiental, seguridad,
responsabilidad social, ética y valores

Generales

RH Finanzas Comercial Operaciones Tecnolégicas Logistica
eHorario *Pagos eCompras eIngenierfa *Seguridadde la | *Almacenamiento
sReclutamiento y | *Flujo de caja sVentas *Produccién informacién s[nventarios
seleccion eInversiones ePublicidad *Mantto *Accesos *Traslados
*Politica salarial | eautorizaciones | eComisiones *Respaldos ePedidos
eCompensacién +Presupuesto *Precios *Desarrollo *Flujos

'y okl
Especificas |[-ceuasnce |-conoks tecnologico

desempefio T
*Capacitacion Financieros

llustracidn 3 Politicas sugeridas, determinadas de acuerdo a la metodologia del autor. (David, 2008)

d) Cadena de Valor

Con el fin de mejorar la cadena de valor actual de CCM, se propone dividir esta en tres
niveles: estratégico, principal y de soporte.

En el nivel estratégico, es necesaria la funcién de planeacién y direccion estratégica, para
poder ayudar a la compania a enfrentar los retos que demanda el entorno, asi como a la
competencia.

En cuanto al area principal, es necesario agregar las funciones de logistica, tanto interna
como externa, asi como un servicio post-venta que permita obtener retroalimentacion
del cliente y atender dudas, quejas o sugerencias, con el fin de brindar un mejor servicio
gue se convierta en una ventaja competitiva.

En el area de soporte, es necesario contar con las funciones basicas de recursos
humanos, investigacion y desarrollo, tecnologias de informacidn, contabilidad y finanzas,
compras y mantenimiento.

Es importante sefialar que la cadena de valor de cada una de las divisiones de negocio
(estudio de grabacidn y centro de presentaciones en vivo) deberd contener los mismos
elementos, aunque algunos de ellos sean comunes y otros sean especificos para cada
negocio.

La cadena de valor sugerida en un inicio para CCM es la siguiente:
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[ Pprincipal

Operaciones
Logistica Externa
Marketing
postventa

©
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-
@
-
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-
g

Recursos Humanos
Investigacion y Desarrollo

Tecnologias de Informacién

Soporte

Contabilidad y finanzas

Compras

Mantenimiento

llustracion 4 Cadena de Valor recomendada, realizada de acuerdo a la metodologia del autor. (David, 2008)

e) Reestructuracion de la compaiiia

A mediano plazo se sugiere a CCM contar con una estructura organizacional distinta a la
actual, la cual ayude de una mejor manera a agrupar actividades, aprovechar
eficientemente el talento de la empresa, eliminar sistemas de control complejos y que
permita la rapida toma de decisiones.

El duefio, Darren Skanson, fungiria como Director general, asistido por Amy (actual
asistente de Andrew T. Harling), para la realizacién de actividades estratégicas y
administrativas.

Se sugiere la contratacidn de gerentes con estudios y experiencia administrativa para las
areas de operaciones, contabilidad y finanzas, recursos humanos, logistica, marketing y
R&D.

Adicionalmente se sugiere que existan dos jefes responsables de los dos negocios de
CCM, los cuales reportarian al gerente de operaciones. De primera instancia, se sugiere
dar la oportunidad a Andrew T. Harling para hacerse responsable del estudio de
grabacién, debido a su experiencia en el area de produccidon musical y para el centro de
presentaciones en vivo se sugiere contratar a alguien adicional.

Adicionalmente, se debera contar con un staff de soporte para las distintas areas de la
empresa, concentrandose principalmente en las dreas operativas.
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Respecto a las areas legales, tecnologias de informacidon y mantenimiento de equipo e
instalaciones, se sugiere una contratacién por via externa para evitar invertir demasiado
tiempo en ellas y poder concentrar los esfuerzos en las areas criticas para la operacion
de la empresa. El organigrama directivo propuesto se muestra a continuacion:

Director General

Darren Skanson

Asistente
Administrativo

| | | | |
Gerente de Gerente de Marketing
Contabilidady ventas y servicio al
Finanzas cliente

Gerente de
Operaciones

Gerente de RH Gerente de Logistica Gerente de R&D

Centrode
presentacionesen
vivo

Estudio de Grabacién

Andrew T, Harling

llustracién 5 Organigrama directivo propuesto para CCM, realizado de acuerdo a la metodologia del autor. (David,
2008)

f) Segmentacion de mercado

Para que los esfuerzos por consolidar a CCM como una compaiiia fuerte en su industria
rindan frutos se deben dirigir sus productos y servicios estratégicamente hacia un
segmento de mercado objetivo, del cual se conozcan sus habitos y preferencias. Por ello
se deben determinar las caracteristicas de quienes conforman dichos segmentos,
considerando factores geograficos, demograficos, psicograficos, y conductuales.

A continuacion se sugieren los segmentos de mercado para las dos divisiones de
negocios propuestas para CCM.

Estudio de grabacién Centro de presentaciones en vivo

Demografico

Psicografico

Conductual

Residentes en los Estados Unidos
Artistas y bandas conformadas por
hombres y mujeres de 15 afios en
adelante, con o sin  estudios
universitarios y de origen étnico
variado.

Clase social media baja y media alta,
con perfil artistico, creativo,
imaginativo, impulsivo, perceptivo y en
busqueda de la diferenciacion.

Uso del servicio en ocasiones puntuales
repitiendo después de al menos 6
meses, buscando principalmente el
soporte para obtener un producto de
alta calidad.

Residentes de Colorado, EU principalmente

Hombres y mujeres mayores de 40 afios,
casados o divorciados, con estudios
universitarios y de origen étnico caucasico.

Clase social media alta, con un nivel cultural
alto y gusto artistico.

Uso ocasional con una frecuencia de un mes
a tres meses, generalmente en fines de
semana, saliendo con amigos o familiares.

Tabla 23 Segmentacion de mercado sugerida para CCM, realizada de acuerdo a la metodologia del autor. (David,

2008)
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g) Promocion via Internet

En la misién de la compania se menciona que CCM aprovecha las ventajas de las ultimas
tendencias tecnoldgicas, y el Internet, siendo la principal fuerza tecnoldgica del siglo XXI,
debe especialmente formar parte de las estrategias de la compafia para posicionarse
exitosamente en el mercado.

Como se menciond anteriormente, CCM no ha aprovechado las ventajas que ofrece el
Internet para fortalecer su negocio, por lo que se sugiere hacer fuerte uso de él para
realizar principalmente actividades de promocion.

Actualmente CCM cuenta con su propia pdgina de Internet, sin embargo, se requiere
modificarla de acuerdo los nuevos giros de la empresa, utilizando un disefio moderno,
estético y facil de utilizar, ademds de ubicarla en los principales buscadores y directorios.
También es importante negociar o patrocinar portales populares en el segmento objetivo
para que anadan ligas a la pagina de CCM vy ésta pueda contar con una mayor afluencia
de visitantes.

Por otro lado es importante mantener un contacto directo con los clientes, echando
mano de las facilidades que otorgan las redes sociales, donde es factible crear espacios
dirigidos especificamente al publico objetivo, y a través de los cuales se puede informar
de eventos o promociones. Asi mismo, se sugiere hacer uso del correo electrénico para
el envio de boletines con informacidn importante relacionada.
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7. CONCLUSIONES

Con la llegada de la era digital, multiples industrias se han visto fuertemente afectadas, y en
muchos casos, compafiias trasnacionales que solian ser insignia de solidez y crecimiento financiero
han visto pasar sus mejores dias, viéndose actualmente al borde de la desaparicién. Tal es el caso
de Kodak o de Blockbuster, empresas que no pudieron modificar sus estrategias con Ia
anticipaciéon y velocidad que el cambiante entorno ameritaba.

Estos cambios han llegado de manera abrupta, afectando principalmente a la industria del
entretenimiento, siendo la musica parte importante de ella. Un ejemplo de ello es Colorado
Creative Music, una empresa formada en la década de los 90s, cuando los discos compactos
alcanzaban gran popularidad y se convertian en el medio de almacenamiento musical mas exitoso
de todos los tiempos. En ese entonces era muy ldgico formar una empresa alrededor de este
concepto, aprovechando las ventajas que ofrecia el entorno, hecho que provocé el nacimiento de
un sinnumero de compaiiias discograficas.

Sin embargo, con el paso del tiempo todas esas ventajas desaparecieron, y los usuarios, ayudados
por la tecnologia, encontraron la manera de obtener el mismo producto a un precio bastante
inferior, y en la mayoria de los casos de manera gratuita. Hecho que provocd que incluso grandes
compafiias como EMI o BMG desaparecieran.

En este cambiante y adverso entorno, las compafiias que deseen subsistir deberan reinventarse
para adaptarse a los nuevos retos y estar muy alertas, ya que los cambios siempre generan nuevas
oportunidades, y estos generalmente son aprovechados por los competidores menos esperados.

Por todo esto, las estrategias sugeridas para CCM buscaron dar un giro revitalizante al negocio,
que le diera nuevamente la oportunidad de crecer, teniendo siempre en mente los factores que le
dan esencia y significado a la compaifiia, es decir, la inspiracion, la pasién, el arte y la creatividad.

Sin duda alguna, el futuro seguira ofreciendo nuevos retos, tal vez incluso mas dificiles que los de

hoy en dia, y CCM deberd afrontarlos confiando en su visidn, su misidon y aprovechando las
herramientas que la planeacion estratégica puede brindar.
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