sge
KITY
COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

o

ICADE, Universidad Pontificia Comillas

La internacionalizacion del
negocio de musica en streaming -
Caso de estudio: Spotify.

Autor: Lara Sass Cifuentes.
Director: Pablo Blanco Judrez.

MADRID | Marzo 2023



Resumen

Este trabajo de fin de grado tiene como objetivo analizar la estrategia de
internacionalizaciéon del modelo de musica en streaming. La expansion global de
empresas nacidas para ser globales ha planteado interrogantes sobre como logran
internacionalizar sus modelos de negocio a gran escala, practicamente desde su creacion.
Las plataformas de musica en streaming son un ejemplo de estas empresas, cuyo

consumidor es el mercado global.

La investigacion se centrard en un andlisis exhaustivo de la nueva industria musical,
tomando como caso a la pionera Spotify. La compafiia sueca ha logrado posicionarse
como lider en el sector mundial de musica en streaming, al adaptar su modelo a los paises
en los que opera sin perder su caracter global. Se tomara como referencia su
internacionalizacion en los mercados emergentes, en concreto en Latinoamérica, para

entender qué la hace inica y por qué se destaca frente a sus competidores.

Palabras clave: Internacionalizacion, modelo de negocio, streaming, born to be global,
Spotify.

Abstract

This thesis aims to analyze the internationalization strategy of the streaming music model.
The worldwide expansion of companies that are born global has raised questions about
how they have been able to scale their business models internationally, often from their
inception. Streaming music platforms are an example of such companies, whose

consumers are the global market.

The research will focus on conducting a comprehensive analysis of the new music
industry, using Spotify as a case study. The Swedish company has established itself as a
leader in the global music streaming sector by adapting its model to the countries in which
it operates, without compromising its global identity. We will examine Spotify's
international expansion into emerging markets, particularly Latin America, to determine

its unique characteristics and competitive advantage over other streaming platforms.

Keywords: Internationalization, business model, streaming, born to be global, Spotify.
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GLOSARIO DE TERMINOS

assets: activos de una compania.
breakeven:punto de equilibrio en el que los ingresos y costes de igualan.
chatbots: robot virtual que simula una conversacion mediante respuestas automaticas.
cloud: almacenamiento en la nube de datos y archivos en Internet.
comeback: retorno de algo que vuelve a estar de moda.
critical success factor: factores fundamentales de éxito.
distinctive: distintivas.
drift: variacion.
fast fashion: produccion y consumo masivo de ropa.
flux:cambio continuo.
Foreign Direct Investment: inversion extranjera directa.
gap: brecha.
hardware: soporte fisico o externo en un dispositivo electronico.
hubs: concrentracion de empresas en un lugar concreto.
know-how: conocimiento técnico y adminsitrativo.
K-Pop: estilo de musica pop de Corea.
market share:cuota de mercado de una compania.
partner: companero (referido a empresa).
partnership: en relacion al partner, hace referencia a una alianza de negocios.
pattern: manera recurrente en la que se realiza una accidn o proceso.
peak: momento de maximo esplendor.
playlists: lista de canciones musicales.
portfolio: recopilacion de contenidos

retail: venta de productos al por menor.



retailer: en relacion con retail, es el vendedor al por menor.
revenue: ingresos de una compaiiia.

royalties: derechos de suscripcion.

smartphone: teléfono inteligente.

startup.:empresa de nueva creacion.

strategic drift: desvio estratégico.

streaming: reproduccion de contenido online.
streams:referida al streaming, es el contenido reproducido.
tablet: dispositivo electronico portatil.

threshold: basico, fundamental.

top records:canciones mas populares.

trending:que esta de moda.

user friendly: de disefo y uso sencillo para el usuario.
vintage: se refiere a algo antiguo pero que sin embargo estd de moda.

Wrapped: envuelto. Referido a playlist con las canciones mas escuchadas del ano



1. Introduccion

1.1. Contextualizacion v justificacion del tema.

La musica es una de las formas de comunicacion mas antiguas que existen en la sociedad.
Se trata de un medio de expresion emocional unico y universal. La musica es capaz de
crear sentimientos de comunidad, entre generaciones adultas y jévenes, entre naciones y

pueblos distintos, y permite generar vinculos que superan cualquier frontera.

La musica es un acompafante diario, influye en los pensamientos, la forma de ver la vida
y el estado de animo. Se trata de un componente con un poder implicito enorme sobre el
ser humano. En el mundo actual, la musica estd mas viva que nunca. La nueva era musical
ha convertido al consumidor en el foco principal, ya no es el artista quien tiene el poder,
sino sus oyentes. A solo un clic de distancia se encuentra a su disposicion la mayor
biblioteca de contenido musical que jamas haya existido. No existen barreras que impidan
acceder a los contenidos, el streaming, ha logrado democratizar la industria musical para

que todos puedan disfrutar del sonido de su artista favorito.

A pesar de las grandes ventajas que existen para el consumidor, los artistas y las
discograficas se han visto invadidos por una ola tecnolédgica que ha generado disrupcion
en la industria musical. El libre acceso a miles de canciones, si bien globaliza los
contenidos musicales, también dificulta el triunfo de un artista, pues su relevancia puede

llegar a desaparecer en cuestion de semanas, si no dias.

La motivacion principal detras de este proyecto de investigacion fue el querer indagar en
profundidad en el gran triunfo que ha tenido la plataforma Spotify, y cémo ha logrado
internacionalizar el contenido que ofrece para que esté disponible en todos los rincones
del mundo. Su modelo de negocio ha provocado un cambio drastico en la industria
musical, permitiendo el acceso incluso a quienes menos recursos tienen, pudiendo asi

evitar que caigan en practicas delictivas como la pirateria.

En concreto, se decidid centralizar el caso de estudio en la region de América Latina,
porque se trata de uno de los epicentros de la musica hoy en dia, y el objetivo es que el

trabajo fuese lo mas preciso en el tiempo posible, permitiendo asi ver el porqué del triunfo



de la plataforma sueca frente a sus competidores, nacidos de las mayores compaifiias

tecnoldgicas del mundo.

1.2. Objetivo de la investigacion. ; Qué pretendemos alcanzar?

El objetivo de la investigacion es precisamente analizar la internacionalizacion del
negocio de musica en streaming, este fendmeno que ha crecido exponencialmente en las
ultimas décadas se ve encarnado en la empresa lider por excelencia del sector: Spotify.
Se empleara la plataforma sueca como caso de estudio, para analizar en profundidad su
estrategia y el porqué de su éxito, centrando el final del analisis en su internacionalizacion

en los mercados emergentes, mas concretamente en Latinoamérica.

Se pretende realizar un andlisis exhaustivo de la estrategia de internacionalizacion de las
nuevas empresas tecnologicas, y posteriormente, centrarse en como la compaiiia sueca ha
logrado internacionalizarse y hacerse un hueco en mas de 80 paises actualmente.
Mediante el uso de distintas herramientas de analisis estratégico lograremos llegar a una
conclusion acerca del puesto que ocupa la empresa en el mercado global, y especialmente,
como ha logrado posicionarse como lider en el mercado de América Latina tan

rapidamente.

Los resultados obtenidos de los distintos instrumentos utilizados en el andlisis seran
comparados con los de sus competidores mas cercanos: Apple Music y Amazon Music.
Ambas empresas son fruto de las mayores compafiias tecnologicas del mundo. Sera
interesante, por tanto, ver como Spotify, nacida como startup en Suecia hace menos de

20 afios, ha logrado tener semejante impacto y reconocimiento mundial.

1.3. Estructura

Este trabajo se ha estructurado con el proposito de ser lo més intuitivo posible. Se
organizard en forma de pirdmide invertida, y constara, de 8 apartados con multiples

puntos dentro de cada uno de ellos:

Se comenzara con una breve introduccion, en la cual se presenta la motivacion detras
del tema escogido, el motivo de seleccion del mismo y los objetivos que pretenden
alcanzarse. Asimismo, se analiza brevemente la metodologia seguida para realizar este

trabajo.



Le seguird el marco teérico general, contextualizando en primer lugar en qué consiste
el fendmeno de la internacionalizacion, lo cual proporcionara un profundo entendimiento

de este fendmeno y por qué es tan relevante en el caso de la compaiiia.

Entendido el contexto general, se procedera a explicar la definicion de las empresas Born
to be global, y como aplica su relevancia para el trabajo. Dado que la internacionalizacion
es una herramienta que emplean las empresas para expandir su base de operaciones, se
mencionaran cudles son los distintos métodos para penetrar los nuevos mercados, y qué
, . . 113 :
problematicas pueden surgir cuando lo hacen las nuevas empresas “nacidas para ser

globales”.

Visto el marco tedrico general, se procederd al marco tedrico concreto, en el que se
llevara a cabo un analisis de la industria del streaming en particular, la relevancia, la
facturacion anual, etc. En definitiva, por qué se trata de uno de los mercados mas
competitivos a dia de hoy, asi como la problematica a la que se enfrenta con la pirateria

de sus contenidos.

Finalizado el analisis general y concreto de la industria, se podra centrar la investigacion
en la compaiiia Spotify, y su estrategia concreta de internacionalizacion. Para ello, se
analizard su modelo de negocio, y se emplearan el strategic drift, y el strategy canvas. El
siguiente punto consistira en analizar el esqueleto de la empresa, sus recursos y

capacidades, y como de utiles son cada uno de ellos; para ello emplearemos en VRIO.

Teniendo en cuenta los resultados, se vera cudl ha sido el transcurso de la estrategia de
internacionalizacion, centrando el estudio de caso en América Latina. ;Ha sido efectiva
la estrategia? Esta es la respuesta que tratard de responderse, centrandose en concreto en

el caso de México.

El final de este trabajo culminara con unas breves conclusiones y perspectivas a futuro,
asi como con ciertas recomendaciones personales acerca de su estrategia que han surgido

a raiz del profundo anélisis previo.

El resto de los apartados seran la bibliografia empleada, y por ultimo el anexo con los

respectivos graficos y tablas que sustentan los datos de la investigacion.



1.4. Metodologia

La manera en la que se realizara este TFG serd a través del analisis de la literatura. El
trabajo de investigacion se centrara en una revision exhaustiva de fuentes secundarias,
con el fin de extraer de ellas todos los contenidos necesarios y relevantes para apoyar el
analisis del tema. El marco tedrico se sustentard en un desarrollo descriptivo de la
internacionalizacion, los distintos métodos para llevarla a cabo, y su aplicacién concreta
a la industria del streaming musical. En el estudio de caso, se utilizaran investigaciones
y datos numeéricos para comprender la evolucion, y justificar el crecimiento de la empresa

en cuestion; Spotify.

En su conjunto, el TFG empleara literatura, tanto nacional como internacional, de fuentes
de primera calidad, para asegurar la validez y consistencia de los datos aportados. De esta
manera, se podra contrastar toda afirmacion hecha a lo largo del trabajo con la bibliografia

recogida en el séptimo apartado de esta tesis.

2. Marco teorico general

2.1. Qué es la internacionalizacion y como ha llegado a ser el fenomeno que es
actualmente.

El fenomeno de las empresas internacionales es cada vez mas comun. Las fronteras
nacionales se han vuelto borrosas para las empresas, sus lineas de actuacién ya no se
limitan a un consumidor local, sino a uno global. La internacionalizacidon esta
indudablemente ligada a la globalizacion. Pese a que esta tltima se remonte a siglos atras,
a la época colonial y la extension cultural, la internacionalizacion nace a raiz de ella. Son

conceptos familiares, pero no sindnimos (Jakli¢, Rojec, Kunci¢, & Damijan, 2014).

Han de aclararse, por tanto, estas confusiones antes de introducirse en lo que es la
internacionalizacion propiamente dicha. La palabra globalizacion se ha convertido en una
de esas palabras comodin que sirven para justificar la estandarizacion de los mercados y
los productos y servicios que se ofertan en cada uno de ellos. Existen dos creencias en el
ambito empresarial sobre la estandarizacion. Algunos, como el profesor de Harvard,

Theodor Levitt, proponen que la clave para el éxito mundial es lograr crear productos y



marcas que se adapten al mercado global, que cuenta con un consumidor estandarizado

sin importar el lugar del mundo en el que nos encontremos (Douglas & Wind, 1987).

Para otros, més criticos con este hilo de pensamiento, se considera que existen multiples
barreras a la estandarizacién. Dicen que se puede hablar de mercados internacionales,
pero no globales, entendiéndose por global un consumidor unico. Contintian
especificando que los beneficios los obtendran aquellas empresas que realmente logren
la adaptacion de sus productos y/o servicios a las caracteristicas individuales de cada

mercado, pese a tener una vocacion global de la cual no dudan (Douglas & Wind, 1987).

En el ambito empresarial moderno, la internacionalizaciéon se entiende como una
estrategia mas que puede aplicar toda compaiia que busca ampliar el mercado en el que
opera. Ademads, permite diversificar los riesgos de actuar en un solo mercado, aunque,
por otro lado, también los aumenta, en el sentido de que el éxito o fracaso de la
penetracion en el nuevo entrono, dependera de la adaptacion al nuevo pais en el que opera,
a su cultura, y a la aceptacion del producto por los consumidores locales. El aspecto
sociocultural es el mas relevante, sin olvidar también el econémico y legal. El analisis
PESTEL tan utilizado para simplificar la estructura de un pais, es el primer paso para
internacionalizar. Sin andlisis previo, la internacionalizacion esta destinada al fracaso. No
toda empresa puede o debe extender su modelo de negocio mas alld de sus fronteras

nacionales, sino que ha de contar con las caracteristicas necesarias para ello.

Son precisamente las empresas multinacionales las que pueden hablar de un proceso de
internacionalizacién exitosa, o al menos realizable. Las dos estrategias de desarrollo
principales de internacionalizacion son la gradual y la radical, teniendo cada una de ellas
distintas sub-estrategias mencionadas en un apartado posterior. La manera de explicarlo
es a través de un ejemplo sencillo. La estrategia gradual consiste en ira adentrandose en
el agua poco a poco. En un inicio es solo el pie, para poder acabar sumergiéndose por
completo en el nuevo pais. Esta es la seguida por las grandes compafiias como por
ejemplo Inditex. El charco inicial son los paises similares, para poder ir adecuandose. El
paso final es llegar a todas las regiones del mundo, tal y como han logrado, sin importar

las diferencias culturales, geograficas o politicas (McDougall, Shane, & Oviatt, 1994).
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La estrategia radical consiste en saltar directamente al agua, y en lugar de atravesar ciertas
fases, extender el modelo de negocio a un pais nuevo sin pasos previos. Esta ultima es la
relevante en este trabajo de investigacion, dado que esta fuertemente ligada a las empresas
born to be global (B2BG en adelante). Para esta estrategia no hay escalones, sino que

directamente hay una caida libre, (¢xito o fracaso?, el tiempo lo dira.

2.1. Estrategias de penetracion de mercado

La internacionalizaciéon como fase natural de cualquier empresa que busque ampliar sus
horizontes de negocios consta de una fase de entrada en el nuevo mercado. La penetracion
en el nuevo pais puede llevarse a cabo de diversas maneras, segliin la estructura de la
empresa, su objetivo, y la presencia que quiera tener en el nuevo destino. La manera de
proceder a explicar cada una de ellas, sera primero en funcidén de su objetivo, ya sea de
produccion o de mercado. Después, habra que centrarse en las estrategias que hay dentro
de cada uno, organizandolas de menor a mayor intensidad de penetracion en el mercado

extranjero (Fanjul, 2021).

A. Internacionalizacion de produccion:

Esta estrategia consiste en internacionalizar las fabricas en las que se produce el bien
final, bien sea por motivos de eficiencia, o como suele ser en su mayoria, para la reduccion
de costes. La diferencia entre la internacionalizacién de productos y la de mercados, es
que la primera no implica vender el producto que se fabrica en el nuevo pais en ese mismo
destino, sino que tan solo se internacionaliza la produccion. La venta sigue siendo
exclusiva en el lugar de origen. Una internacionalizacién de mercado y de produccion, no
son mutuamente excluyentes, sino que, por el contrario, suelen aparecer juntas,

especialmente en la venta de bienes de consumo.

La ventaja principal que pretende alcanzarse mediante la internacionalizacién de
produccion es la reduccion de costes, especialmente porque se suele trasladar a lugares
donde los precios de las materias primas y del capital son mas bajos. Es por ello por lo
que surgen conflictos con la responsabilidad social de la empresa y los valores éticos

detrés de las acciones. Entre sus mayores desventajas se encuentran, por tanto, los riesgos
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de reputacion, el bajo control sobre las actividades, y la adquisicion limitada de

conocimientos.

B. Internacionalizacion de mercado:

La internacionalizacion de mercado, como se mencionaba previamente, consiste en

extender la venta de productos y servicios locales a nuevos paises. No es, por tanto, una

estrategia de reduccion de costos o mejora de la eficiencia como si lo es la de produccion,

sino que es mas bien una apertura para acceder a un mayor numero de consumidores.

Existen diversos métodos para llevarla a cabo, en funcion de su grado de intensidad

encontramos:
1. Exportacién: de igual forma que los paises comercian entre si, asi lo hacen las

empresas. La exportacion de productos locales en el mercado extranjero es una
forma mads de internacionalizacion en sentido estricto, pues implica abstraerse de
las barreras nacionales para adentrarse en un mercado extranjero. El producto se
vende a un retailer nacional en el pais de destino, que se encarga de su distribucion

(Gronroos, 2016).

Entre las ventajas de la exportacion, se encuentran su simplicidad, los bajos costes
y el riesgo moderado. Ademas, de que es una forma de testear el mercado en el
que se adentra, y de aprovecharse del arbitraje del tipo de cambio en caso de ser
conveniente. En cuanto a sus desventajas, se encuentra el bajo control que existe
sobre la mercancia, el contacto practicamente nulo con el consumidor y la

dependencia del distribuidor.

Turnkey Project: la estrategia de llave en mano, como se conoce en espafiol,

consiste en externalizar un proyecto completo a un cliente extranjero que incluye
disefio, construccion, operacion y mantenimiento. Esta estrategia es comiinmente
utilizada en sectores como la construccion, ingenieria, petroleo y gas, energia y
tecnologia. Para llevar a cabo esta estrategia, las empresas deben identificar
oportunidades en el extranjero y establecer relaciones con clientes potenciales.

Luego, deben desarrollar soluciones personalizadas para satisfacer las
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necesidades del cliente y completar el proyecto de manera eficiente y rentable

(Hayes, 2022).

Entre las ventajas de los proyectos llave en mano, se encuentra el hecho de que
suponen un menor riesgo en aquellos paises donde la situacién politica y
regulatoria es mas compleja, evitando asi asumir el riesgo como propio. Por otro
lado, plantea una serie de inconvenientes, como la creacion de un nuevo
competidor, o el hecho de que ese mismo pais termine resultando ser un mercado

atractivo a largo plazo, y se desaproveche esa oportunidad.

Un claro ejemplo de Turnkey Project fue la entrega del proyecto Haramain, por
parte de Arabia Saudi a la empresa estatal espaiola Renfe, para construir una via

de alta velocidad que uniese La Meca y Medina (Renfe, 2018).

Licensing: la licencia es una estrategia muy extendida en el mundo de la
internacionalizacién. Consiste en un acuerdo contractual mediante el cual el
licenciante permite al licenciatario el uso de su propiedad intelectual a cambio de
una cuota determinada. Es comun encontrar este tipo de modelo de penetracion

en empresas tecnologicas (Erramilli, 1991).

La virtud de este método es su bajo coste, la creacion de economias de escala de
know-how, y el control directo sobre el uso de marca o imagen de la empresa. El
problema principal es que puede dar lugar a la aparicion de un competidor, el
riesgo de perder la propiedad intelectual, y su falta de adquisicién de conocimiento

sobre el mercado en el que se adentra.

Franchising: la estrategia de internacionalizacion a través de un sistema de
franquicias. Estas nacen una vez se ha corroborado el éxito de la empresa en el

mercado nacional.
La ventaja es una vez mas la evasion del riesgo de introducirse en un nuevo

mercado. Sin embargo, presenta inconvenientes como que impide que la empresa

pueda trasladar los beneficios de un pais a otro. Asimismo, la distancia geografica
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5.

reduce el control sobre la marca, y puede provocar grandes distorsiones respecto

a la original.

Joint Venture: consiste precisamente en formar alianzas con empresas de
capacidades y recursos similares, en mercados altamente competitivos, para de
esta forma poder asegurarse los canales de provision o distribucion. El resultado
de una Joint Venture (JV en adelante), es la creacion de una entidad nueva,
mientras que las compaiias colaboradoras en el proyecto siguen manteniendo sus
actividades individuales por separado. Esta es la caracteristica principal que las
diferencias de la estrategia de M&A comentada a continuacion. Las JV pueden
ser la tnica opcion e internacionalizacion en ciertos paises debido a sus estrictas
regulaciones, tal es el caso de China. Hasta hace relativamente poco, toda empresa
extranjera necesitaba de un socio chino para poder operar en la Republica Popular

(Ortega, 2010).

Entre las ventajas de las JV se encuentra precisamente la distribucion igualitaria
de riesgos y costes, el acceso al know-how de la empresa local, y el hecho de ser
un proceso relativamente rapido. Los problemas que pueden surgir son conflictos
de intereses, el control limitado sobre las operaciones, y la divergencia de

objetivos entre socios.

Todas las anteriores estrategias mencionadas son efectivamente de internacionalizacion
de mercado; pero por sus caracteristicas, son menos intensivas. Una vez analizadas,
procedemos a estudiar las estrategias de inversion extranjera directa, o FDI por sus siglas
en inglés (Foreign Direct Investment). La estrategia de FDI aplicada a las B2BG se
traduce fundamentalmente en la apertura de oficinas de ventas y marketing, dado que no
requieren de activos tangibles como previamente se ha mencionado (Ramasamy &

Yeung, 2010).

Existen dos tipos de estrategias de FDI:

6. Inversidon Greenfield: consiste en la creacion de una empresa subsidiaria en el

mercado extranjero (Gronroos, 2016). Todas las B2BG se han decantado por este

14



tipo de estrategia para llevar a cabo su actividad en los distintos paises en los que

operan.

La mayor ventaja es que existe un control directo sobre las actividades, se
transfieren las ventajas competitivas necesarias, y se escoge libremente la
localizacion de la nueva entidad. Entre sus problematicas, se encuentra la
extension en el tiempo, el alto riesgo y la falta de conocimiento y experiencias en

el mercado en el que se adentra.

Fusion y adquisicion (M&A): se trata de una estrategia de penetracion directa,

dado que consiste en que la empresa extranjera y una empresa local se combinen
bajo una unica entidad nueva. Al fusionarse dos compaifiias, se comparten las
actividades de negocio, los recursos y capacidades bajo una unica entidad

(Gronroos, 2016).

Entre sus ventajas, estd el conocimiento compartido con la empresa local, el
acceso a sus relaciones preexistentes y la presencia ya establecida en el mercado,
también su rapidez y adquisicion directa de capacidades sin necesidad de tener
que desarrollarlas. Mientras tanto, existen desventajas como los conflictos con las
estructuras de poder y los trabajadores, asi como conflictos culturales. Hay que
tomar en consideracion también el pago de una prima que ha de recuperarse a lo
largo del tiempo. En cualquier caso, se trata de una relacion de simbiosis en la que

ambas deberian salir beneficiadas.

Las B2BG no suelen requerir fusionarse o adquirir una compaiia para entrar a
operar en un mercado, dado que ya cuentan con su propio modelo de negocio y
know-how, y no se requiere de ningiin partner nacional en la mayoria de los casos

(existen excepciones).

2.3. Qué son las empresas “born to be global”

Para poder analizar una empresa relativamente “nueva” como lo son las grandes

tecnoldgicas, debe entenderse antes el marco en el que esta se engloba, lo que actualmente

se denomina empresas born to be global. En su traduccion literal al espafiol, se entiende
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que son aquellas que nacen para ser globales, es decir, cuyo scope no es nacional, sino

que aspiran directamente a ser internacionales.

En palabras de Knight & Cavusgil (1996): “Las born global son pequefias compaiiias
(usualmente) orientadas hacia la tecnologia que operan en mercados internacionales
desde los primeros dias de su establecimiento” (p.11). Al margen de que las denomine
“pequenias compaiiias”, el resto de la definicion nos otorga una idea clara de la mision
con la que nacen este tipo de empresas. Al contrario que la mayoria de PYMES, que
compiten en el mercado local adaptandose a las necesidades geograficas particulares del
cliente; las B2BG, parten de que una de sus ventajas competitivas fundamentales, es el
uso de recursos y la generacion de outputs en numerosos paises repartidos por el mundo

(Kudina et al., 2008).

El gran cambio que se ha producido en los ultimos afios, ha sido el crecimiento
exponencial de la internacionalizacion, no siendo solo una fase mas a la que aspiran las
grandes empresas una vez alcanzan su grado de madurez en un pais, sino siendo una
caracteristica fundamental de su modelo de negocio. Ejemplos de internacionalizaciones
tradicionales se encuentran en todos los lugares del mundo, por nombrar algunos casos
de ¢éxito, podemos referirnos a Santander, BP, Philips, asi como los grandes
conglomerados de retail. Al contrario que la concepcion tradicional de internacionalizar
una empresa, las B2BG, como su propio nombre indica, llevan en su ADN el ser
mundiales desde el primer momento en que son constituidas, si las condiciones se les
permiten. De esta forma, son capaces de aprovechar al maximo las redes de interconexion

globales para crecer y expandirse a gran velocidad.

Debe hablarse de factores, mecanismos y motivos que han impulsado la expansion de las

B2BG, por ello se detallara cada uno de ellos en los siguientes apartados.

o Factores:

Los flujos globales han permitido precisamente que en lugar de ser un paso mads, la
internacionalizacion sea un hecho inmediato. Cuatro factores en concreto han impulsado

el auge de las B2BG (Kudina et al., 2008):
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a. Las nuevas condiciones de mercado: refiriéndose a la homogeneizacion de los

consumidores a causa de la globalizacion, lo cual facilita la venta de productos y
servicios en paises ajenos. Se entiende también que las redes mundiales y las
economias de escala hacen posible una distribucion practicamente instantanea de

un lugar del mundo a otro.

b. Los avances tecnoldgicos: en relacion con el primer punto, las tecnologias han

sido sin duda el impulsor fundamental en la globalizaciéon, y por ende en la

internacionalizacion de empresas, agilizando los procesos exponencialmente.

c. La extension de los activos no tangibles: una de las principales caracteristicas que
ha permitido la extension global de las B2BG, es el hecho de que estas no
requieren de activos tangibles, lo cual permite una internacionalizacion
practicamente instantanea. No es necesaria la existencia de una infraestructura
previa para que la empresa pueda operar, lo que permite agilizar y simplificar el

Pproceso.

d. El know-how y las nuevas formas de administraciéon empresarial: si hay algo que

haya condicionado el triunfo de las B2BG, ha sido el aprendizaje mixto de las
numerosas culturas organizacionales del mundo, y la evolucioén hacia un estilo
adaptable y anticipado al cambio. De manera que se logre siempre adelantarse a

las necesidades del consumidor global.

o Mecanismos:

Del mismo modo, existen una serie de mecanismos que permiten que las empresas puedan

llegar a ser globales, de nuevo son tres Kudina et al., 2008):

1. Los conocimientos adquiridos localmente: pese a que todas las B2BG nazcan

con la misién de ser globales inmediatamente, hay un momento inicial en el
que tan soélo estdn presentes en su pais de origen. Estas compaiiias se
distinguen por invertir gran cantidad de sus recursos en I + D, pero més que

hacerlo en cada pais, lo hacen en el de origen, y de ahi lo externalizan al resto.
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ii.

iil.

Velocidad en la asimilacion tecnoldgica: mas que hablar de tecnologia dificil

de imitar, como si ocurre en otros mercados, lo que realmente es relevante
para la B2BG, es la velocidad de asimilacion de su tecnologia. Se pone como
supuesto el ejemplo de Cabify y Uber. El modelo que Uber cre6 en EE. UU,
fue tnico en su momento, lo cual no es sinénimo de dificil de imitar. Las
B2BG, se caracterizan por ser empresas visionarias, que pueden ser imitadas
por otras. Volviendo al ejemplo, Cabify logré reproducir el modelo de Uber
rapidamente en el mercado espafiol, y lo implement6 antes de que lo hiciesen
los fundadores de este. Cabify se implantd en Espafia en 2011, mientras que
Uber no lo hizo hasta 2014 (Jiménez, 2016). Esto demuestra, una vez mas,
coémo influye la globalizacion en el proceso, permitiendo que ideas de negocio
que surgen al otro lado del Atlantico, puedan ser rapidamente adaptadas al

mercado local.

Diferenciacion: en consonancia con el punto anterior, las B2BG compiten en

ser lo mas Unicas posible. Los costes también son relevantes, pero no lo
primordial. La feroz competencia entre empresas lleva a que busquen
diferenciar su producto al maximo, de manera que sean capaces de adaptarse,
o mejor aun, de anteponerse a las necesidades de los consumidores. En el
mismo caso de Uber y Cabify, ambos compiten por ofrecer el mejor servicio,
bien sea ofreciendo agua a los pasajeros, o prestando servicios como UberX o
Cabify Electric. Se trata de ofrecer el mismo servicio, pero mejorando la
experiencia del cliente, para que, en el proximo trayecto, vuelva a decantarse

por ellos y no por su competidor.

o Motivos:

En el modelo tradicional de internacionalizacion, el motivo principal seria la escasez del
mercado nacional, como le ocurri6 a Inditex. En cambio, cuando se habla de las B2BG,
su mercado nunca parte de una base nacional, sino que, directamente, nacen para actuar

en el mercado global. Como toda compaiiia, esta tiene un ciclo de vida con inicio y fin.

Tradicionalmente, las compaiias se internacionalizaban para ampliar su base de negocios,

conseguir ventajas competitivas en la reduccion de costes y la creacion de economias de
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escala, y el acceso a un mayor nimero de clientes. Las B2BG, no son empresas que
decidan buscar nuevos mercados una vez estan quedando obsoletas, sino que se crean ya
con la intencién de entrar en el mercado global, por ello, la internacionalizacion no es
tanto una fase en su ciclo de vida, sino una base de su modelo de negocio como se vera
mas adelante. El consumidor local y el global tienen distintas necesidades, y las B2BG

han sabido explotar esta oportunidad (Kudina et al., 2008).

o Ejemplificacion de las B2BG:

Para poner cara a algunas de estas empresas que nacen para ser globales, se toman como
ejemplo a dos de ellas, por un lado, Airbnb, y por otro Skype. Ambas fueron creadas en
los mayores hubs de tecnologia e innovacion del mundo. Mientras que la primera de ellas
nacié en Silicon Valley, la segunda, tuvo su origen en Estocolmo, que ocupa el segundo
lugar en el ranking global de ciudades con mayor nimero de compaiias tecnologicas

globales per cépita, solo por detras de SV (Semuels, 2017).

Skype fue fundada en Suecia, bajo el nombre de Tele2 en 2003. Se cred como software
para realizar llamadas de ordenador a ordenador de manera gratuita usando internet. Se
trata del ejemplo perfecto para demostrar su vocacion internacional y su adaptacion al
mercado global en el que Internet estaba dando sus primeros frutos. La diferenciacion y
las ventajas competitivas no han resultado ser suficientes, puesto que pese a haber tenido
un €xito sin precedentes y a ser un pionero en el sistema de videollamadas gratuitas, a dia
de hoy, Skype (perteneciente a Microsoft) ha perdido su relevancia frente a otros gigantes

como Zoom o Meta.

Airbnb, mientras tanto, nacié en 2008, y se convirti6 en un éxito practicamente inmediato
(Gerwe & Frojan, 2017). Tan solo cuatro afios después, tuvo el mayor nimero de reservas
de habitaciones, alcanzando un valor de mercado de $7 billones mas que Hilton
Worldwide. Su modelo de negocio basado en el alquiler de habitaciones de inmobiliarios
ya existentes ha sido revolucionario. La internacionalizacion ha tenido grandes ventajas
para esta empresa, dado que su mercado local se habria quedado pequefio. Sin embargo,
también ha supuesto una serie de inconvenientes, debido a las barreras de entrada

legislativas y regulatorias que existen en los distintos paises donde opera.
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En ambos casos, se reflejan las cuatro caracteristicas que se habian nombrado al principio

que han impulsado las B2BG:

a. Las nuevas condiciones de mercado: la homogeneizacion de consumidores

como consecuencia de la globalizacion ha permitido la expansion mundial
tanto de Skype como de Airbnb. Las necesidades tecnoldgicas de los
consumidores en todos los lugares del mundo tienden a reducir cada vez sus
diferencias. Todo usuario puede querer conectarse a Skype desde cualquier
rincon, y por el mismo motivo, puede buscar un apartamento de corta estancia
en Espafia o incluso en Filipinas. La globalizacion de las caracteristicas del

consumidor ha motivado la internacionalizacion de las B2BG.

b. Los avances tecnoldgicos: tanto en el caso de Skype como en el de Airbnb,

queda evidenciado que sin Internet y la expansion de los smartphones y demas
tecnologias, su modelo no habria podido triunfar. Es gracias a la agilidad de
Internet y la sencillez de su uso, que estas empresas hayan logrado

posicionarse como lideres mundiales en tan poco tiempo.

c. El uso de activos no tangibles: como se menciond previamente, el rapido

crecimiento se debe en gran parte a que los activos tangibles son prescindibles
en este tipo de empresas. Tanto para Skype como para Airbnb, no hay
requerimientos de capital previos para establecer sus operaciones otro pais. Es
especialmente relevante en el caso de Airbnb, dado que es una empresa que
ofrece servicios de alojamiento, lo cual implica un inmueble, es decir, un
activo tangible. Lo revolucionario de su modelo de negocio y lo que lo
diferencia de los hoteles, es precisamente el hecho de alquilar inmuebles ya
existentes, y pertenecientes a personas ajenas a la empresa. Gracias a ello, no
tienen que invertir en las infraestructuras, como si lo hace cualquier compaiia
hotelera, lo cual supone una agilizaciéon y reduccion de costes importante en

el proceso de internacionalizacion.

d. El know-how v las nuevas formas de administracién empresarial: las B2BG

nacen como ideas de negocio revolucionarias en las que nadie creia hace afios.

El contexto global en el que estas surgen las hace tener que adaptarse a
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situaciones distintas. A pesar de que los consumidores hayan homogeneizado
sus necesidades, siguen existiendo barreras politicas y socioculturales que en
cierta forma dificultan el proceso y suponen tener que adaptar el modelo de
negocio rapida y efectivamente, antes de que otro competidor decida entrar al
mercado. Skype y Airbnb han sabido anticiparse a las necesidades del
consumidor global, generando dos plataformas cuyos modelos de negocio y

adaptabilidad, han logrado atraer a clientes de cada rincon del mundo.

2.4. Retos en la aplicacion de las estrategias de internacionalizacion para empresas
B2BG.

Tras haber descrito en detalle cada estrategia de internacionalizacion, es relevante
mencionar que gran parte de ellas han quedado obsoletas en su aplicacion a las empresas
de servicios, en especial las tecnologicas. El problema es que la mayoria de la literatura
habla de la internacionalizacion como un proceso en el ciclo de vida de las empresas

manufactureras, teniendo en cuenta las grandes inversiones en capital de estas.

Las nuevas empresas digitales, véase el caso de Spotify, Netflix y otras tantas, no
requieren de activos tangibles, sino, por el contrario, invierten fuertemente en el
desarrollo del servicio en streaming y almacenamiento cloud. Como se mencionaba
anteriormente, estas nuevas compaiiias, nacen con la vocacion de ser globales. Las B2BG
aceleran el proceso de internacionalizacion exponencialmente, dado que nada mads
requieren de conexion a Internet (simplificandolo excesivamente). El principal reto al que
se enfrentan no es tanto de capital, como si lo es la adaptacion a las culturas y normas del

nuevo pais en el que se asientan.

Se trata, por tanto, de un desafio de etnocentrismo, dado que las empresas de streaming,
ya sea contenido musical u audiovisual, tienen un fuerte caracter cultural. Mientras que
el inglés es una lengua extensible a todo el mundo, y con alto poder de adaptacion, no hay
que en cada region hay distintos idiomas y tradiciones que limitan en cierta manera la
globalizacion de la plataforma. Esta ha de ser capaz de ofrecer contenidos que sean
extensibles a nivel global, asi como cierto contenido que se consuma en un mercado local

particular.
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Un ejemplo es el caso de la India y Netflix, donde el gigante del streaming audiovisual,
no ha logrado alcanzar su objetivo de 100 millones de suscriptores que se habia propuesto.
El motivo principal por el cual Netflix no ha llegado a calar en el mercado hindl y sus
competidores si, es por no ofrecer contenido lo suficientemente adaptado al publico indio,
que es mas complejo que el del resto de mercados a los que se ha expandido hasta el
momento (ver Grafico 1 en el Anexo). A pesar de los millones de ddlares invertidos en
producciones locales, estos no han tenido el éxito esperado. El pattern de éxito que
Netflix logré en su internacionalizaciéon a América Latina, Europa y Asia no se ha
cumplido en la India, el motivo principal: las distancias culturales (Cornish & Nicolaou,

2022).

Sajadi (2015), afirma la importancia de adaptarse a la cultura local del pais, y ofrecer
contenido que se adecie a la misma, en caso contrario, la empresa no conseguira
sobrevivir mas que por los locales que vivan en ese pais extranjero, y ni siquiera por ellos.
El componente etnocéntrico es fundamental a la hora de llevar a cabo una
internacionalizacioén de cualquier tipo de empresa, pero mas aun de aquellas que ofrecen
un contenido a la orden del dia con la demanda de sus clientes. Los habitantes nacionales
tenderan a preferir un servicio que haya surgido en su lugar de origen frente a uno
extranjero, aunque segun recientes investigaciones de Sajadi (2015), las generaciones mas

jovenes, estan cada vez mds abiertas a recibir a compafias extranjeras.

La estrategia que siguen todas ellas en los estados donde pueden operar libremente, es el
Greenfield investment, abriendo una subsidiaria bajo el mismo nombre que opere en ese
pais o region de paises. La excepcion, son aquellos estados donde existen leyes mas
restrictivas, especialmente en paises menos democraticos como China, o con industrias
altamente protegidas, lo que puede obligue a estas compafiias a formar algin tipo de
partnership con una empresa local (Chablani, 2021). La realidad es que las restricciones
politico-legales obligan indirectamente a la internacionalizacién mediante joint-venture,

limitando asi el poder de la empresa extranjera en el pais.

Este es una vez mas el caso de Netflix en China. El gobierno de la Republica Popular
mantiene una politica muy estricta en lo referente al contenido que pueden consumir los
habitantes del pais. Netflix no podia operar bajo sus propias condiciones como hace por

ejemplo en Europa, sino que tuvo que establecer una alianza con la plataforma china
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iQiyi. En 2017, se firmo6 el acuerdo, pero tras dos afios, este no fue renovado, porque el
contenido de Netflix no fue bien acogido en el mercado chino, y las leyes eran demasiado

restrictivas, limitando la cantidad de contenido que se podia ofrecer al consumidor

(Kharpal, 2019).

A dia de hoy, Netflix no opera en el China, ni pretende hacer en el futuro proximo. Por el
contrario, ha decidido buscar alternativas, para no perder a los millones de consumidores
de este mercado. Su estrategia consiste en captar a los hablantes de mandarin que habitan
en las regiones del mundo fuera de la China continental, y ofrecerles contenido en su

idioma (Kharpal, 2019).

3. Marco teorico concreto: analisis de la internacionalizacion del sector de la

musica en streaming.

Una vez analizada en profundidad la internacionalizacion, sus métodos y su aplicacion a
las empresas tecnologicas B2BG, se procede a un analisis detallado de la industria de la
musica en streaming, para ello, se explicard primeramente en qué consiste, se analizara

su atractivo a través del modelo de las 5 fuerzas de Porter, y por ultimo se expondra uno

de los mayores retos para el sector.

3.1. Qué es la nueva industria del streaming:

Antes de nada, definir qué es el streaming. Este término desconocido hace poco mas de
una década, ha resultado ser una de las mayores contribuciones al éxito de empresas tales
como Netflix, YouTube o Disney, pero en este caso, serd relevante centrase en la industria

del streaming musical.

La conversion de la industria musical basada en casetes, vinilos y CDs hacia una
completamente tecnoldgica y para la que no se requiere mas que conexion a Internet, ha
dado lugar a que la musica sea un servicio mas, del mismo modo que hablamos de
Software as a Service (SaaS), podemos definir el este nuevo fendmeno como Music as a
Service (MaaS). El hecho de que no sea necesario ningun tipo de hardware de
almacenamiento, lo ha convertido en un bien mucho mas accesible y de extension rapida.

Contar con un reproductor, bien sea un smartphone, una tablet, un ordenador o cualquier
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otro dispositivo electronico compatible, es suficiente para disfrutar de millones de titulos
musicales. Antes era necesario esperar a que se grabase la cancion, se publicase el disco,
y este después fuese distribuido. Los artistas requerian de mas tiempo para ofrecer su
musica al publico. La industria musical era practicamente un monopolio para las grandes
empresas del sector, dado que solo se ofrecia a través de la venta de copias digitales. A
partir de 2001, con la revolucion tecnoldgica del s.XXI, el mercado comenzd a

democratizarse (Lopes & Simoes, 2021).

Gracias al streaming, este proceso ha multiplicado su velocidad. Hoy en dia, se puede
grabar una cancion, publicarla y hacerla viral en todo el mundo en menos de 24 horas.
Las infinitas posibilidades que ofrece la tecnologia han revolucionado la forma en la que
se consume la musica. Ya no se compran CDs o vinilos, o en caso de hacerlo se convierte
en algo “vintage”, ahora, lo que se pretende es alcanzar la inmediatez y la disolucion de
fronteras. Escuchar a un artista espafol es igual de accesible en Madrid que en Hong

Kong, siempre y cuando se tenga acceso a una red de Internet (Lopes & Simoes, 2021).

Existen dos modelos de negocio principales que siguen estas empresas; por un lado, el
modelo freemium y por otro el tradicional de suscripcion. Este ultimo se caracteriza
porque los clientes pagan una cuota mensual para recibir el servicio, destaca
especialmente Apple Music. Gran cantidad de empresas del mundo del streaming, no solo
musical, utilizan este método, séase, Netflix, Hulu o HBO. Si bien es necesario pagar para
consumir, es cierto que hay un periodo de prueba gratuito, para de esta forma atraer al
consumidor a pagar la cuota en un futuro. El segundo modelo, seguido por Spotify, entre
otros, es el freemium, que como su propio nombre indica es una combinacion entre free
y premium (de suscripcion). Existes dos variantes del servicio, una primera en la que no
es necesario pagar, pero a cambio hay publicidad que interrumpe las canciones cada cierto
tiempo. Y la segunda variante es aquella en la que se paga una cuota, no hay publicidad

y la calidad de sonido es algo superior.

Este modelo ha sido revolucionario, sin embargo, a corto plazo no es fructuoso, dado que
hay mas costes que ingresos. Es por ello por lo que las empresas compiten por mantener
a sus clientes, y lograr su fidelidad, de manera que pasado un tiempo acaben pasandose

al modelo de suscripcion.
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La aparicion de la musica en streaming, no solo ha revolucionado la industria, sino que
ha dado lugar a nuevos modelos de negocio que hasta el momento no eran concebibles.
Los servicios de musica que se encuentran ya en la fase madura de su ciclo de vida, Apple
Music y Spotify, estan presentes ya en mas de 50 paises a nivel mundial. La industria
musical estd lo mas globalizada que habia estado nunca. Sin embargo, con toda
oportunidad surgen también inconvenientes. Como se comentd anteriormente, la
internacionalizacién no es un proceso idéntico que pueda replicarse al pie de la letra en
cada pais, al contrario, se trata de un proceso costoso y complejo dadas las barreras de
entrada que pueden existir. Entre ellas destacamos la relevancia de las licencias, los
derechos de autor, las normas culturales, y las desigualdades en la extension de Internet

(Lopes & Simoes, 2021).
Para poder analizar la verdadera relevancia de esta industria sera necesario hacerlo con
datos concretos. Tal como se refleja en el Grafico 2, se puede ver la evolucion en

beneficios de la industria musical entre 1999 y 2021.

Grafico 2: Ingresos globales de la industria de la musica 1999-2021 (Billones $)

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

30

25

nN
o

]

3

5]

0

Total i
sBilones T 241 22.6 24.0 22.4 20.8 20.8 20.2 19.6 18.4 171 159 151 150 150 147 14.2 147 161 173 189 20.4 219 259

@ Total fisico @ Total streaming ® Descargas y otro digital ® Dchos. interpretacion Sincronizacion

Fuente: IFPI, 2022.

25



A finales del siglo XX, los ingresos de la industria procedian exclusivamente de ventas
de musica a través de copias fisicas. Esto comenzd a cambiar con la entrada de los
performance rights, o derechos de representacion, por los cuales el artista, o mas bien el
sello discografico que lo representa, recibe una cantidad monetaria cada vez que la
cancion se reproduce en publico, bien sea un concierto, radio, etc. Estos ingresos y otros
como los procedentes de las descargas o de sincronizaciéon (uso de musica en publicidad,
peliculas, television ...) comenzaron a abrirse camino, pero han sido opacados por
completo desde la llegada del streaming. Como se aprecia en el mismo Grafico 2, desde
2005, el streaming ha pasado de conformar un 0,1% de ingresos a un 16,9% en 2021,

siendo actualmente la mayor fuente de retribucion de la industria.

Del mismo modo resulta interesante la informacion recogida en el Grafico 3, en el que se

desglosan los ingresos de la industria musical del afio 2021.

Grafico 3: Desglose de los ingresos de la industria musical por segmento en 2021.
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El 65% se corresponde a la musica en streaming. De este total, aproximadamente un 50%
procede de suscripciones a servicios de MaaS, mientras que el 18% se corresponde a
servicios subvencionados con anuncios. Es evidente que las plataformas de musica en la
nube estdn dominando la industria musical, y que estas deben lograr basar la mayoria de
su negocio en las suscripciones de pago, dado que son las que realmente las mantienen a

flote (Ifpi, 2022).

En relacién con el caso de investigacion, es relevante destacar la region de América
Latina, dado que a pesar de representar menos de un 5% del mercado global, los ingresos
crecientes de la region la hacen especialmente atractivas para las empresas del sector, en
particular las de habla hispana dada la cercania cultural. 2021 fue el duodécimo afio en el
que se registrd un crecimiento constante en la region, llegando a experimentar un aumento
del 31,2%. Los ingresos de la industria del streaming representaron un 86% de la industria
musical latinoamericana, una de las mayores proporciones de todas las regiones. Los
mercados que se situaron en el top fueron Brasil (+32,0%) y México (+27,7%),

conformando el 66% de ingresos de la zona (Ifpi, 2022).

o Analisis de la industria — 5 fuerzas de Porter

La industria del streaming se trata de una burbuja altamente competitiva, en la que los
lideres de mercado estan claramente identificados. La manera mas explicativa de entender
este mercado es a través del analisis de las 5 fuerzas de Porter (Sletten, 2021). Es por ello
por lo que se analizan cada una de ellas en detalle de mayor a menor relevancia,
representandolas en el diamante de Porter (Grafico 4), y el indice sintético, que servira
para medir del 0-100, cuan relevante es cada fuerza para la industria, cuanto mas cercana

a 100, mayor fortaleza tendra (ver Tabla 1 del Anexo):
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Grafico 4: Diamante de Porter
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Analizando cada una de ellas:

ii.

Rivalidad entre competidores: Spotify posee a dia de hoy mas del 30% del

market share, un nimero que se espera crezca en el futuro préximo. Apple
music por su parte, acapara el 25% de cuota de mercado, lo que deja un espacio
reducido para todos los demés competidores (Chablani, 2021). Las rivalidades
se caracterizan mads por la diferenciacion de producto, no tanto por la
competencia en precio, dado que estos son relativamente similares (entre los

cinco y los diez euros en el mercado europeo, dependiendo de la suscripcion).

El resultado de esta fuerza es que la rivalidad es excesivamente alta. En
relacion con las barreras de entrada anteriormente mencionadas, las empresas
de la industria compiten fuertemente por mejorar su tecnologia y mantenerla
a la orden del dia de las necesidades de los consumidores. Es por ello por lo
que la diferenciacion juega un gran papel en la rivalidad de este mercado. Su

puntaje en el indice sintético se ha decidido situar en torno a los 90-100 puntos.

Barreras de entrada: la existencia de gigantes tecnoldgicos presentes en el

sector como Apple Music o0 Amazon, cuyos algoritmos ya existentes son
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dificiles de imitar o sustituir, limita la entrada de nuevos competidores.
Ademas, el acceso a los contenidos musicales es restringido, dado que debe
negociarse con un gran numero de discogréaficas para tener acceso a los
derechos de autor, o incluso en ocasiones con los artistas a nivel individual.
Lo mismo ocurre con las exigencias legislativas del mercado, el copyright, y

el elevado control contra las actividades piratas.

En conclusion, las barreras de entrada al mercado son relativamente altas. Las
inversiones en I + D son el factor fundamental, y quien no tenga capacidad de
adaptacion no podra entrar a competir en un mercado altamente diversificado.

Su puntaje en el indice sintético se sitia en torno a los 80-90 puntos.

Poder de negociacidn de los proveedores: Las discogréficas y los artistas son
los grandes protagonistas del contenido musical, y el objetivo de las
plataformas de streaming es tener el mayor volumen de canciones disponible
para que todos los gustos musicales estén representados y poder de esta forma
acceder a una mayor base de clientes. Los proveedores tienen cierto poder de
negociacion, de hecho, ha habido mas de un caso en el que los artistas no han
querido publicar su contenido en plataformas de streaming. Tal fue el caso de
la artista norteamericana Taylor Swift, quien en 2014 retird todas sus
canciones de la plataforma Spotify en protesta contra la escasa retribucion que

reciben los artistas que publican su trabajo en ella (MclIntyre, 2017).

Esta fuerza merece especial atencion, porque estd influyendo en el cambio del
modelo de negocio de Spotify. En lugar de seguir pagando las cuotas de
royalties que minimizan sus ingresos, la plataforma estd apostando, como
tantas otras empresas de streaming, por producir su propio contenido, y asi lo
ha hecho con los podcasts. Su puntaje de relevancia se encuentra entre 40-50

puntos en el indice sintético.

Productos sustitutivos: los productos sustitutivos también son relevantes, pero

no a los niveles de las anteriores. Los formatos fisicos, como CDs, han perdido
gran relevancia, pero es verdad que ha habido un comeback de productos como

los vinilos. En Espafia, los ultimos datos muestras que estos generan un 43%
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de los ingresos de discos fisicos vendidos. En lo que respecta a la pirateria,
este es el sustitutivo que mas temor causa en la industria, dado que sigue
siendo la alternativa preferida para algunos. Por tltimo, aparecen las descargas
de contenidos musicales, como iTunes music o YouTube, que con su
actualizacion premium permite tanto reproducir la canciéon como visualizar el

videoclip.

A pesar de no ser una fuerza principal en la industria, hay que prestarle
atencion, para ver como introducir ciertos productos sustitutivos dentro del
modelo de negocio de la empresa. Por ejemplo, en el caso de los videoclips
que ofrece YouTube, Spotify estd tratando de incluir clips en sus canciones

también. Su importancia ha sido relegada a 40-50 puntos en el indice.

Poder de negociacidn de los clientes: el poder que tienen los clientes para

negociar con los proveedores de musica en streaming es moderado. Por un
lado, tienen gran facilidad para cambiarse de una plataforma a otra, dado que
los titulos ofrecidos tienen a ser los mismos, y el coste de suscripcion es
relativamente similar. A esto se une el hecho de que atn no existe la lealtad
de marca que las empresas estdn tratando de conseguir a través de la
diferenciacion. Sin embargo, al haber un numero elevado de suscriptores, no
se puede hablar de un mercado monopsonista o similares, en el que un cliente

o varios tengan un gran poder de negociacion.

En conclusion, esta fuerza podria ser considerada la menos relevante, con una
puntuacion de 20-30 puntos en el indice. Al no existir la amenaza de un cliente
con alto poder de negociacion, las empresas se centran en el resto de las

fuerzas para lograr posicionarse como lider de la industria.

La conclusion global del andlisis de las 5 fuerzas de Porter sobre la industria de la musica

del streaming, es que se trata de un mercado poco atractivo para entrar a competir, el

valor total aproximado de 80 sobre 100, justifica esta afirmacion.

La rivalidad entre competidores, las barreras de entrada, el poder de negociacion de los

proveedores son las tres fuerzas mas relevantes, y cuyo puntaje elevado mantiene esta
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industria como un mercado poco atractivo al que entrar a competir, especialmente para

empresas pequenas sin los recursos tecnologicos suficientes.

Ahora bien, si se quisiese analizar el atractivo de la industria para los competidores que
ya estan dentro, el resultado seria el opuesto. Puede, por tanto, entenderse desde dos
perspectivas distintas. En este caso, centrando el foco en Spotify, la empresa dominante
del sector del streaming musical, la industria es extremadamente atractiva para la
compaiiia sueca. Este es un claro ejemplo de industria winner takes all (Barwise, 2018),
esto quiere decir, que quien acapara la mayor cuota de mercado es quien domina el
mercado, y esta posicion queda anclada hasta que alguien sea capaz de confortar el statu
quo. Spotify, a fecha de 2021, acapar6 el 30% del mercado global de la musica en
streaming, cifra que dobla la de su mayor competidor, Apple Music (Forde, 2022).

Al tratarse de un mercado practicamente obsoleto, donde todas las plataformas ofrecen el

mismo contenido musical, la unica forma de sobrevivir es expandiendo la cuota de

mercado, y/o diferenciandose de la competencia.

3.2. Retos a los que se enfrenta la industria musical — Una mirada critica de la

pirateria.

A pesar de toda la bonanza que ha generado la industria del streaming, permitiendo la
democratizacion y la globalizacion de la musica, esta ha tenido que enfrentarse a un gran

obstaculo: la pirateria.

La pirateria ha sido el principal oponente en la digitalizacién de la musica, dado que ha
generado una gran facilidad para la descarga ilegal de archivos musicales, tomandose

como victimas principales a los artistas que no ven remunerado su trabajo.

Con la llegada de Internet, se generaliz6 la descarga de archivos a Mp3, permitiendo tener
alcance gratuito al trabajo de innumerables artistas. El nacimiento del streaming, en
particular de la empresa Spotify, fue precisamente impulsado por legalizar la pirateria, de
manera que las personas pudiesen tener acceso a los archivos, y que los artistas viesen

reconocido su trabajo. Es decir, se pretendia lograr la democratizacion de la musica, de
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manera que esta fuese accesible a todos y sin necesidad de recurrir a mecanismos ilegales

que no mas perjudicaban al artista.

Plataformas como Napster, Kazaa o SoulSeek fueron pioneras en piratear canciones y
permitir su libre acceso a cualquier usuario, siendo esto ilegal. Spotify nacid inspirada
precisamente en estas anteriores, con la mision de liberar la industria musical, pero sin
perjudicar al artista. Mientras que Spotify se fundo en 2006 con esta mision, la realidad
fue muy distinta. Después de su competidor YouTube, Spotify es la plataforma mas
pirateada globalmente (Parvez, 2021). En concordancia con el estudio llevado a cabo por
MusicWatch, el nimero de piratas de plataformas de streaming (musical y visual) tan s6lo
en los EE. UU. alcanz¢ la cifra de 17 millones de 2018. Las razones principales que los
llevan a no querer suscribirse a una plataforma de pago son: el rechazo a pagar cuando
tan solo quieren seleccionarse ciertas canciones, y el poder reproducir el contenido offline

(Parvez, 2021).

A pesar de las alarmantes cifras, en 2019, hubo un giro hacia una reduccion de la pirateria,
y un auge en las suscripciones a plataformas de pago o freemium. El porcentaje de
personas recurriendo a métodos ilegales de descarga musical, se redujo de un 32% a un
23% en 2019 (Ifpi, 2022). Esto indica un cambio en el comportamiento de los oyentes
mundiales, hacia una “purificacion” y legalizacion de la industria. Durante el COVID, los
datos fueron sorprendentes, dado que mientras que las suscripciones a servicios de musica
incrementaron, la pirateria de streaming audiovisual se multiplico. Las mayores caidas se
produjeron en América de Norte y Europa, mientras que la region latinoamericana siguid
presentando dificultades para dejar atras estas alternativas ilegales, al igual que ocurre en

Africa y ciertas regiones de Oriente Medio.

Esto ultimo muestra un patrén claro, y es que quienes mas renta disponible tienen, séase
los paises occidentales, pueden destinar parte de ella a servicios de pago. Mientras tanto,
las regiones mas desfavorecidas, no consideran la musica en streaming como una
prioridad, recurriendo a alternativas ilegales por las que no haya que pagar (Parvez, 2021).
Asimismo, la falta de medidas de proteccion de derechos de autor y la escasez de recursos

para hacer cumplir las leyes existentes, abren las puertas a la pirateria.
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La solucién mas comun a este problema ha sido la fuerza legal. Las leyes anti-pirateria
han sido el principal impulsor en contra de la descarga y reproduccion ilegal de canciones
a pesar de los progresos que ha supuesto también el streaming. Las leyes estatales y
federales han sido las encargadas de prevenir las brechas de copyright y permitir una
distribucion legal de musica bajo licencia. Organizaciones como la RIIA (Recording
Industry Association of America), han trabajado durante afios por la proteccion de la
propiedad intelectual de artistas y sellos discograficos. Del mismo modo, las autoridades
europeas, han actuado para prevenir la pirateria y combatirla en todas sus especies. El
Parlamento Europeo aprob6 en julio del pasado afio el Acta de Servicios Digitales, que
puede resumirse en una simple frase: “lo que es ilegal, offline, también lo es online”. No
es preciso en lo que se refiere a dar una solucién concreta al problema, que es la
distribucion del contenido ilegal por la red, pero es una herramienta naciente que puede
abrir el camino hacia una estrategia mas contundente en el futuro préximo (Nawotka,

2022).

4. Papel de Spotify dentro de la industria del streaming — Su estrategia de
internacionalizacion.

o Historia de la compaiia

En este apartado se procederd a introducirse en la empresa lider del sector de streaming
musical por excelencia: Spotify. La compafiia naci6é en 2006, en Estocolmo, de la mano
de Daniel Ek y Martin Lorentzon, fue la pionera en ofrecer un servicio de streaming de
musica en linea a escala global. Desde su nacimiento, Spotify se ha convertido en una de
las principales plataformas de streaming de musica en el mundo y ha transformado la

forma en que los usuarios escuchan y descubren musica.

Se trata de una plataforma que nacio6 para ofrecer a los usuarios la capacidad de escuchar
musica de manera asequible desde cualquier dispositivo, accediendo a més de 70 millones
de canciones y otros contenidos de audio, asi como la capacidad de crear listas de
reproduccion personalizadas. Desde su lanzamiento, Spotify ha sido ampliamente
aclamado por la industria musical y ha sido reconocido como una de las principales
plataformas de streaming de musica en el mundo. Ha sido elogiada por su disefio

intuitivo, la calidad de sonido y la capacidad de descubrir musica nueva a través de su
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algoritmo de recomendacion (Wiese, 2020). Ademas, el modelo de negocio de Spotify,
basado en una combinacion de suscripciones y publicidad, ha sido clave para su éxito y
ha tenido un impacto significativo en la industria del streaming y la industria musical en

general.

Spotify se ha expandido a nivel mundial y actualmente estd disponible en mas de 80
paises, incluyendo los Estados Unidos, Reino Unido, Australia y multiples paises de
Europa y América Latina en 2021. Las cifras de suscriptores han crecido
exponencialmente. El primer millon se alcanzé en marzo de 2011, antes de introducirse
en el mercado norteamericano (Spotify, 2022). Tres afios después, se logran los 10
millones de suscriptores. En 2017, ya eran més de 50, y en enero de este afio, se ha
alcanzado la cifra de 205 millones de wusuarios (Statista, 2021). Es decir,
aproximadamente un 3% de la poblacion mundial esta suscrita a esta plataforma que naci6

hace poco menos de 20 afios.

Es importante destacar que este cronograma es una simplificacion y que la
internacionalizacion de Spotify ha sido un proceso continuo y en constante evolucion.
Ademas, la compafiia ha experimentado un crecimiento constante y ha introducido nuevas
caracteristicas y funciones a lo largo de los afios para mantenerse a la vanguardia en la

industria del streaming de musica.

Spotify acapara el 36% de la cuota de mercado global de la industria del streaming, sin
embargo, se trata de un mercado con feroz competencia, especialmente por parte de Apple
y Amazon Music. Estas dos ultimas plataformas perteneces a conglomerados
tecnoldgicos mundiales con una vasta extension y recursos, lo que supone una presion

afiadida respecto a costes e innovacion para la plataforma sueca (Chablani, 2021).

o Modelo de negocio

El modelo de negocio de Spotify se basa en una combinacion de ingresos procedentes
tanto de las suscripciones premium como de la publicidad. La publicidad se integra en la
version gratuita del servicio y se dirige a un piblico amplio de usuarios. El nombre comtin

por el cual es conocido en la industria es freemium.

34



Para proceder a su analisis, debe hacerse a través de los 3 atributos basicos y

fundamentales de todo modelo de negocio: propuesta de valor, configuracion de valor y

captura de valor (Cohen y Kietzmann, 2014).

ii.

iii.

Propuesta de valor: uno de los elementos fundamentales es describir qué
ofrece el modelo de negocio y como crea valor para todos los shareholders
interesados; clientes, proveedores, accionistas, etc. La cuestion principal es,
por tanto, quién es el publico objetivo y cémo se pueden resolver las

necesidades que estos plantean (Cohen y Kietzmann, 2014).

En el caso de Spotify, la propuesta de valor es ofrecer musica en streaming, y
que esta sea accesible a toda persona que posea un dispositivo para escucharla.
Se trata de la unica plataforma que realmente ofrece un servicio freemium, es
decir, ofrece gratuitamente el servicio a los usuarios. Spotify, ademas, crea
valor a través de su personalizacion de playlists para usuarios, logrando un

contenido Unico para cada persona en funcion de sus gustos musicales.

Configuracion de valor: el segundo componente de un modelo de negocio es

aquel que explica como el uso de recursos y capacidades que seran explicadas
en profundidad mas adelante, sostienen la propuesta de valor. La
configuracion de valor es explicada a través de la cadena de valor, que lleva a
diferenciar qué recursos y capacidades son los que realmente suponen una
ventaja competitiva, y cudles son las actividades de soporte que lo hacen

posible (Cohen & Kietzmann, 2014).

En el supuesto de Spotify, la configuracion de valor se realiza a través de sus
alianzas con las compaifiias discograficas. Su contenido se reproduce en la
plataforma a cambio del pago de unos royalties que sirven para retribuir al
pago de los derechos musicales del artista. Los contenidos de la plataforma
estan disponibles en cualquier smartphone, PC u otro dispositivo electronico,

para su descarga gratuita por parte del usuario.

Captura de valor: se trata de una parte fundamental para permitir que la

empresa obtenga beneficios, dado que muchos modelos de negocio pueden
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tener una propuesta y una configuracion de valor, pero no ser rentables en si
mismos. Dentro de este apartado se incluyen la estructura de costes de los
recursos y capacidades empleados, y los ingresos que se obtienen de la

actividad de la empresa (Cohen y Kietzmann, 2014).

En el caso de Spotify, este es sin duda el atributo méas complejo de su modelo
de negocio. Como se mencionaba, su modelo fundamental es el freemium, por
el cual obtiene ingresos de los anunciantes en la plataforma. Los usuarios que
busquen una experiencia superior y sin interrupciones, son los que se
suscriben al modelo de pago, que es la fuente de ingresos principal de la

compafiia, siendo realmente la unica fuente sostenible a largo plazo.

A pesar de ser una empresa global y mundialmente conocida, la realidad es
que no se encuentra entre las primeras en cuanto a ingreso se refiere. Mas aun,
Spotify no logré ser rentable en términos operativos hasta el cuarto trimestre
de 2019. Esto se logro a través de la combinacion de varios factores, como los
crecientes ingresos, la expansion de la base de usuarios, y la escalabilidad de

sus operaciones (Mercuri, 2019).

Spotify pudo aumentar sus ingresos al expandir su servicio de suscripcion de
pago, asi como al ofrecer otros servicios generadores de ingresos como los
podcast y las producciones de audio en vivo. Al mismo tiempo, la plataforma
se ha concentrado en controlar sus gastos y mejorar su eficiencia operativa, en
parte mediante la automatizacion de varios aspectos de sus operaciones y la
inversion en tecnologia en infraestructura. Estos esfuerzos han ayudado a la
compafiia a lograr rentabilidad en términos operativos, a pesar de los costos
continuos asociados a la compensacion de los derechos musicales (royalties),
y la adquisicion de nuevas empresas para expandir su base de operaciones

(China y Africa mayoritariamente).

El Grafico 5 demuestra como la evolucion del nimero de suscriptores no ha

sido coherente con los ingresos netos de la compaiia.
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Grafico 5: Evolucion del nimero de suscriptores v el ingreso neto de Spotify

(2017-2022)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Statista, 2021.

Pese a tener beneficios operativos relativamente altos, los costes de los
royalties, ahogaban por completo los esfuerzos de llegar a breakeven. Fueron
el cuarto y el tercer trimestre de 2018 y 2019, respectivamente, los mas
exitosos a nivel econémico para la compafniia. A pesar del gran auge de
suscriptores durante 2020 en los meses de pandemia, los ingresos no han
logrado estabilizarse. Spotify tiene esto en comun con empresas como Tesla,
cuyo éxito es de renombre a nivel mundial, y que cuentan con un gran numero
de inversores que los sustentan, pero cuyas cuentas anuales rara vez tienen

resultados positivos a finales de afio.

Los motivos principales al margen de los costes son también las fuertes
inversiones en tecnologia y alianzas con otras empresas. La reciente
adquisicion de la empresa Heardly, o las partnerships con el FC Barcelona
(Irigoyen, 2022), suponen gastos, pero se espera que los beneficios futuros
sean capaces de sustentarlos. El propio Daniel Ek, afirma que no hay que
centrarse en los resultados trimestrales, sino en los objetivos a largo plazo. El
fin ultimo es alcanzar el billon de suscriptores en 2030, una tarea que parece
complicarse por la fuerte competencia de las compaiias emergentes como

TikTok, mas alld de las que ya estaban presentes en la industria.
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Tras haber mostrado los tres axiomas principales del modelo de Spotify, serd necesario
un andlisis mas detallado sobre cémo encaja su modelo dentro de la industria del

streaming, y para ello se emplean el diagrama del Strategic Drift, y el Strategy Canvas.

o Strategic drift

El strategic drift, es un concepto que hace referencia a como las empresas pueden
modificar gradualmente de su estrategia original a medida que surgen nuevos desafios y
oportunidades. Esto puede ocurrir por una serie de factores como son la falta de claridad
en la estrategia inicial, la falta de recursos para llevar a cabo la estrategia, la competencia
cambiante o el cambio en las condiciones de mercado. Es importante que las empresas
estén al tanto de posibles modificaciones estratégicas y tomen medidas para corregirlos.
Esto puede ser incluir una revision regular de su estrategia, la definicion clara de sus

objetivos y la asignacion de recursos adecuados (Johnson, 1988).
En su aplicacion a este caso, tras un analisis sobre Spotify, sus afios de operacion y su
estrategia, se decidio situar a la misma en la fase de flux, tal como se muestra en el Grafico

6.

Grafico 6: Strategic drift de Spotify
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Pese a haber sido la empresa mas innovadora desde sus inicios, el streaming se esta
volviendo mainstream, es decir, cada dia mas comun y asimilado. Si bien es cierto que
Spotify estd a la cabeza de sus competidores, no los supera con creces, como si ocurre en

las primeras fases descritas por esta teoria.
La inteligencia artificial es considerada como la provocadora de este drift, dado que esta
revolucionando la industria del streaming de tres formas clave que influyen en la

estrategia de Spotify hoy y en el futuro:

a. La manera en la que los artistas redistribuyen su musica: el uso de chatbots ofrece

a los artistas y a las discograficas formas mas optimizadas de distribuir y vender

su musica, dado que analiza los gustos particulares del consumidor.

b. La forma en la que se produce la musica: hoy en dia cualquier persona tiene la

oportunidad y capacidad para crear contenido y subirlo a las plataformas de audio

sin necesidad de contratos previos.

c. La manera en que se clasifican los fop records: Las discograficas pueden utilizar

bots que reproducen incontables veces sus temas para posicionarse entre los
primeros de las listas de reproduccion. Esto les permite ganar poder y presionar a

Spotify en las negociaciones.

La ultima fase de esta teoria es la reinvencion o la desaparicion, dependiendo de si la
empresa es capaz de asumir el cambio y adaptarse a ¢l o no. Por el momento, Spotify
parece ir bien encaminado, dado que asume las novedades, e incluso trata de anteponerse
a ellas. Con la creacion de los Wrapped del afio, unas playlists que recogen los hits mas
escuchados por cada persona en el afio, han logrado innovar en el sector. Lo mismo ocurre
con sus playlists personalizadas al gusto de cada uno, y la diversificacion a nuevos

contenidos como los podcasts (Spotify, 2022).

o Strategy Canvas:

El Strategy canvas no es mas que una herramienta de visualizacion que permite a las

empresas representar de forma gréafica sus estrategias de negocios. Permite a las empresas
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comparar su posicion en el mercado con respecto a la de sus competidores, para mejorar

su oferta de valor y desarrollar estrategias para diferenciarse y generar ventajas

competitivas. El canvas tal como es representado en el Grafico 7, consta de dos ejes; el

horizontal, en el que se sittian los critical success factors, es decir, aquellos factores que

generan valor para la empresa, y en el vertical se mide la relevancia de cada uno de estos.

Alto

Bajo

Griafico 7: Strategy canvas
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Al utilizar el Strategy Canvas, las empresas pueden analizar su posicion en el mercado e

identificar areas para mejorar su oferta de valor y diferenciarse de sus competidores.

Ademas, pueden utilizar la herramienta para desarrollar y comunicar su estrategia de

negocios de manera clara y efectiva a su equipo y a sus partes interesadas.

Tal y como se aprecia en la figura, los factores criticos escogidos han sido: el precio, el

catalogo, la calidad de sonido, la base de usuarios, la oferta de contenido mas all4 del

musical, y la personalizacion. En base a las caracteristicas de la plataforma Spotify y sus

dos principales competidores, Apple y Amazon Music, se ha realizado el canvas, llegando

a una conclusion:
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Spotify es lider en precio, ofreciendo la opcion del freemium, cosa que ninguno de los
otros dos competidores otorga. Del mismo modo, es lider en nimero de usuarios (350
millones), frente a Apple y Amazon Music. No se encuentra a la vanguardia en lo que a
calidad de sonido se refiere, dado que sus competidores ofrecen Hi-Res, una equivalencia
de mayor calidad. Tampoco lo es en cuanto a catdlogo, contando con 10 y 15 millones

menos de titulos que Apple y Amazon Music respectivamente (Stone, 2020).

A lo largo de todo el canvas, se demuestra que Spotify lidera en la mayoria de los factores
criticos, y en aquellos que no, no queda lejos de sus competidores. Es, por tanto, que se
decide situar la estrategia de Spotify dentro de la categoria de Blue Ocean (Kim &
Mauborgne, 2005). Estas son estrategias de negocio que se enfocan en crear nuevos
mercados y nuevas oportunidades de negocios en lugar de competir en mercados ya
existentes y altamente competitivos. La Blue Ocean strategy se centra en identificar
oportunidades para crear nuevos mercados y nuevas categorias de productos o servicios,
lo que permite a las empresas evitar la competencia directa y aumentar su potencial de

rentabilidad.

Spotify ha creado una nueva categoria de mercado al combinar la musica en linea y la
personalizacion en una plataforma accesible y facil de usar. Ha logrado diferenciarse tanto
del sector de musica tradicional, como de sus competidores en streaming, ofreciendo
playlists personalizadas, y ampliando su alcance hacia nuevos productos de audio como
los podcasts, /ive audio e incluso pequefios clips de video que acompatfian a las canciones
(Chablani, 2021). De esta manera, la propuesta de valor que ofrece Spotify ha logrado

diferenciarlos y hacerlos destacar en la industria.

4.1. Analisis de recursos v capacidades de Spotify — VRIO analisis.

Como todo andlisis de una compaiiia al completo, ha de tratarse de diseccionarla lo

maximo posible para entender su modus operandi, y la manera de ser de la misma.

Los recursos y capacidades son lo que permiten que una empresa posea una ventaja
competitiva o no. La manera en que estos recursos y capacidades, son distintos o bien se
emplean de manera diferenciada respecto a otras empresas, es lo que permite discernir si

realmente se trata de una actividad que la hace superior a sus competidores o no. Tras
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analizar cada uno de estos componentes, se procederd a situarlo en el marco VRIO, para

localizar cudles de los realmente suponen una ventaja competitiva Unica para la empresa.

Los recursos y capacidades pueden clasificarse en threshold y distinctive. Las primeras
son aquellas que son necesarias y fundamentales para que la compafiia pueda llevar a
cabo su actividad y competir en el mercado. Son, por tanto, los recursos y capacidades
que la sitlian en paridad con sus competidores, y que no suponen una ventaja competitiva
frente a ellos (British Academy of Management, 2014). Las capacidades y recursos

pueden ser tanto de caracter fisico, econémico y humano.

Por otro lado, se encuentran los recursos distinctive, que son aquellos que hacen a la
compafiia destacar frente a sus competidores. En otras palabras, son todos aquellos
recursos y actividades que la compaifiia lleva a cabo que son dificiles de imitar y que le
suponen a la empresa una ventaja competitiva en el mercado en el que operan (British

Academy of Management, 2014).

o Recursos v capacidades threshold:

En el caso de la compania Spotify, sus recursos y capacidades threshold, serian la
infraestructura y su plataforma online de streaming. Se trata de la base de toda compaiia

que opera en la industria, y sin la cual no se puede consumir el contenido musical.

Se incluye dentro de los recursos threshold también el almacenamiento ilimitado que
supone tener el contenido en la nube, ahorrando asi todo el espacio fisico que ocuparian
los millones de titulos publicados en la plataforma. Del mismo modo, es fundamental su
acuerdo con las discograficas, dado que estas son las que ofertan todo el contenido, que
es compartido en su gran mayoria entre todos los competidores de la industria. Por tanto,
se destaca como fundamento de toda compaiia de streaming: su plataforma online, el

almacenamiento cloud y su portfolio de contenido (Sletten, 2021).

o Recursos vy capacidades distinctive:

Respecto a sus recursos y capacidades distintivas, la primera y mas evidente, es la

personalizacion de la plataforma. Esta se consigue gracias a la gran cantidad de datos que
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son almacenados y analizados por la plataforma para lograr que cada usuario sienta que
la aplicacion ha sido disenada para ¢él. Del mismo modo, se incluyen también los
algoritmos empleados por la plataforma, para personalizar la experiencia del usuario y

lograr fidelizarlo.

Asimismo, se destaca la estructura organizacional de la compaiia. Su organizacion se
basa en equipos de tamafio reducido y con gran autonomia, que trabajan por lograr que la

plataforma sea lo mas user friendly e intuitiva posible (Sletten, 2021).

Por ultimo, se debe incluir también el caracter global de la marca. La importancia que
tiene este nombre en la industria musical global es cada vez mayor. Spotify ha logrado
convertir su marca en un asset fundamental que los consumidores de todo el mundo

relacionan directamente con la musica en streaming.

o Analisis VRIO

Tras la descripcion de cada uno de los recursos y capacidades que se han considerado més
relevantes para el analisis, se procede a realizar su correspondiente VRIO. Esta
herramienta permite ver qué capacidades y recursos suponen una ventaja competitiva para
la empresa, de manera que, en vez de estar en paridad con la competencia, sean superiores
a ella. VRIO, son las siglas en inglés para: Valor, Rareza, Imitabilidad y Soporte
Organizacional (Barney & Clark, 2007).

= Valor: se trata de ver qué recursos y capacidades generan algln tipo de valor para
el consumidor. Parece algo obvio, pero la realidad es que, en incontables
ocasiones, los directivos centran sus esfuerzos en aspectos del producto que

generan poco valor para el consumidor final del mismo.

= Rareza: cuanto mas distintivo sea la capacidad o el recurso del que se trata, mas
dificil serd que la competencia lo obtenga. En caso de que estos tengan algun tipo
de recurso similar, podran responder rapidamente a los avances de alguno de sus
competidores. Se habla de un recurso o capacidad raro, cuando es realmente unico

para una compaiiia y no todos en el mercado tienen acceso a él.
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= Imitabilidad: cuando se habla de coémo de facil o dificil es imitar el producto, uno
se refiere a como de rapido un competidor podrd reproducir un recurso o
capacidad que posea la empresa en cuestion. Cuanto mas dificil de imitar sea

mejor, bien sea por el coste que supone reproducirlo, obtenerlo o sustituirlo.

Por lo general, no son los recursos o capacidades materiales los que son dificil de
imitar, sino que normalmente son las estructuras organizacionales, o la manera en
la que entrelazan entre si ciertas actividades, que permiten que una compaiiia

tenga una ventaja dificil de imitar por la competencia.

= Soporte Organizacional: no se trata solo de crear u obtener recursos y capacidades

que generen valor, sean raros y dificiles de imitar, sino que también hay que contar
con una estructura organizacional que permita mantenerlos y desarrollarlos.
Cierto potencial de las ventajas competitivas puede perderse si no se cuenta con

una estructura formal e informal adecuada para ello (Barney & Clark, 2007).

Teniendo en cuenta cuéles son los cuatro componentes del analisis, se procede a desglosar
cada una de las capacidades y recursos mencionados anteriormente, para reconocer cuales
suponen una verdadera ventaja competitiva para Spotify, la Tabla 2 sirve como resumen

a modo ilustrativo.

Tabla 2: VRIO analisis

Recursos y capacidades VALOR RAREZA  IMITABILDIAD SOPORTE

Infraestructura/plataforma

. v X X X
online
Almacenamiento cloud 4 X X X
Contenido 4 4 X X
Personalizacion (datos

(datos + v v v v

algoritmo)
Estructura organizacional v v v v
Caracter global de marca v v v v

Fuente: Elaboracion propia
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Procediendo con el desglose:

ii.

iil.

1v.

Arquitectura tecnoldgica: toda compaiia de streaming, bien sea musical o de

contenido audiovisual, cuenta con una plataforma online donde oferta el
contenido. Se trata de un recurso que genera valor para el consumidor, pero
mas alld de eso, no es ni raro, ni dificil de imitar, por lo que no puede ser

considerado como creador de ventaja competitiva para Spotify.

Almacenamiento cloud: las compafiias de streaming tienen su base de

operaciones en la nube, es decir, que no cuentan con servidores fisicos donde
almacenar su contenido, y esto no es solo asi para Spotify, sino para todas las
compafiias del sector. Es por ello, que no es raro ni dificil de imitar, a pesar
de si generar valor para el consumidor, puesto que tiene todo el contenido

disponible a través de una app y en cualquier dispositivo.

Portfolio de contenido: el contenido ha sido incluido como recursos threshold,

sin embargo, hay hacer hincapié, en que segun cuan diferenciado sea este
contenido, mas ventajas puede aportar a la empresa (Sletten, 2021). En el caso
de Spotify, en lo que a contenido musical se refiere, este si genera valor, pero
estd presente en cualquier otra plataforma de musica. Es por ello, que se busca
diferenciacion a través de la creacion de contenidos Gnicos, como lo son los
podcasts. Este recurso, por tanto, ademas de generar valor para el consumidor,
es también raro. Sin embargo, es realmente simple de imitar por los

competidores, por lo que no puede considerarse una ventaja competitiva.

Personalizacion: esta es una de las capacidades mas relevantes de la compaiiia.

Gracias al uso de recoleccion de datos y a la generacion de un algoritmo
avanzado, Spotify ha logrado grandes avances en lo que a personalizacion de
contenido se refiere (Sletten, 2021). La creacién de playlists diarias, en
funcion del momento del dia, del estado de animo, del artista mas escuchado
en el afo, etc., ha logrado fidelizar a los consumidores hacia esta plataforma.
La personalizacion, por tanto, crea valor, es ademas raro, dado que los
competidores no poseen los mismos avances en lo que a esta materia se refiere.
Se trata de una capacidad dificil de imitar, puesto que supondria tener que

contar con el equipo técnico y creativo que hay detras. Y, por tltimo, cuenta
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con el soporte organizacional, dado que este se ha enfocado en convertir la
personalizacion en su propuesta de valor principal, y el resultado asi lo ha

confirmado. Por ello se puede hablar de una ventaja competitiva.

V. Estructura organizacional: efectivamente, no todos los recursos y capacidades

han de ser fisicos. En este caso, la manera en la que la compafiia decide
organizar sus equipos de tamafio reducido y con gran autonomia, ha permitido
un flujo de creatividad, que ha llevado a situarla en pionera de la industria. Se
trata de una capacidad que es rara de encontrar en otras empresas, que tienden
a seguir estructuras jerarquicas de poder, en lugar de horizontales. Es ademas
dificil de imitar, dado que supondria tener que realizar cambios a nivel global
en la empresa, lo que seria costoso y lleva tiempo. Los competidores del sector
como Apple o Amazon Music no son mas que subsidiarias de las grandes
empresas tecnoldgicas, por lo que su estructura es mas similar a la de la matriz.
Por tultimo, al ser la estructura organizacional en si, evidentemente cuenta con

el soporte de la compafiia, lo que la convierte en una ventaja competitiva.

Vi. Caracter global de la marca Spotify: lo que realmente ha posicionado a la

empresa como lider del sector, es el poder de la marca. Se trata de una empresa
cuya imagen es reconocida mundialmente dentro del sector. Su nombre,
ademads de generar valor para el consumidor, que confia en la marca, es raro e
inimitable, dado que es complejo para los competidores llegar a alcanzar el
renombre y el poder que la empresa ha logrado en el mercado. El soporte
organizacional detrds de la empresa es lo que la impulsa a ser lider, y lo que
permite explotar la imagen de marca al méximo posible. Es por ello por lo que
todas las playlists que realiza la plataforma llevan incorporado en nombre de

esta, véase el caso de Spotify Wrapped (Sletten, 2021).

El analisis VRIO representado en la Tabla 2 de manera ilustrativa, confirma que son tres
los recursos y capacidades que Spotify ha logrado convertir en ventaja competitiva. Cabe
mencionar, que estas no son infinitas, sino que pueden ser temporales. Hay que prestar

atencion a la competencia, y tratar de lograr que estas perduren en el tiempo.
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o Spotify sigue su propia estrategia de internacionalizacion - la glocalizacion.

Tras haber analizado las diferentes estrategias de penetracion en el mercado, la industria
del streaming y el modelo de negocio de la empresa, se puede hablar de que Spotify ha
logrado la creacion de su propia estrategia de internacionalizacidon, denominada:
glocalizacion. Este no es un término comunmente utilizado, pero una vez entendida su

definicion, quedard evidenciado que tiene sentido en el contexto de la empresa.

Glocalizacion, hace referencia a la combinacion de las palabras global, local y
localizacion. En su uso conjunto, lo que trata de explicar este término, es la adaptacion
de las empresas, con una visiéon global, a los mercados locales. Spotify encarna a la
perfeccion este término, dado que a pesar de haber nacido como empresa B2BG, con un
modelo de negocio generalizado, su estrategia de desarrollo en cada pais ha tenido que
adaptarse a los factores sociales y culturales que conforman el gusto musical de los
consumidores de cada uno. Es por ello, que el modelo global, se concreta a nivel local,
ofreciendo una personalizacion acorde al idioma, los gustos musicales, y otros factores
particulares. No hay que pensar en global y local como fronteras marcadas, sino mas bien
como dos entes. Lo importante no es el donde, sino quién. Spotify ha logrado entender

las particularidades del consumidor, sin importar en qué lugar del mundo se encuentre.

El término glocalizacién, también puede entenderse, al contrario, es decir, desde el
espacio local hacia el global. De acuerdo con los objetivos enumerados por la propia
compafiia, estos pretenden lograr que los contenidos que hasta entonces eran locales, se
hagan globales a través del streaming (Spotify, 2021). En lugar de partir de la base global,
se parte del contenido local, que gracias a la plataforma puede viralizarse y lanzarse a
todos los mercados en los que estéd disponible la plataforma, que a dia de hoy son mas de
80. Spotify ha sido el responsable en gran parte de globalizar la musica, y lograr la
expansion de géneros musicales locales como el K-Pop coreano a todo el mundo (Spotify,

2021).
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5. Estudio de caso — El reto de internacionalizacion de Spotify en mercados

emergentes.

5.1. Estrategia de internacionalizacion en América Latina - Efectividad de 1a misma.

Para dar respuesta al motivo por el cual se realizo este trabajo de investigacion, debe
analizarse la estrategia de la plataforma de streaming en América Latina, en concreto, el
caso de México, dado que se trata del mercado mas importante en la region para la

compafiia.

América Latina, se incluye dentro de los mercados emergentes, por el potencial que tiene,
en concreto, por el rapido crecimiento econdmico que presentan, y por los procesos de
modernizacion que se estan llevando a cabo en toda la region. La caracteristica, quizas
mas relevante para la industria del streaming, es el hecho de que alberga un alto
porcentaje de poblacion joven, y con alto potencial de crecimiento a largo plazo. Dentro
de estos mercados, no solo se encuentra América Latina, sino también Africa, Asia, y
Europa del Este. Entonces, ;Por qué decantarse por Sudamérica teniendo otros paises mas

cerca geograficamente hablando?

La clave esté precisamente en entender que la proximidad geografica no tiene que ver con
la proximidad cultural o de normas sociales. La expansion inicial de Spotify en Europa
alla en 2008 fue de gran éxito, sin embargo, su penetracion en el mercado estadounidense
no lo fue, dado que otros competidores dominaban ya la industria, séase, Apple Music.
El mercado asiatico es especialmente complejo, por sus diferencias tanto culturales como
legislativas, por lo que su estudio podria derivar en otro trabajo e investigacion distinto,

pero en este caso, se pretende analizar el porqué de América Latina.

La evolucion de las telecomunicaciones en el mercado latinoamericano ha pegado un
salto exponencial en los ultimos afios. De acuerdo con los datos de Global System for
Mobile Communications (2022), presentados en el Grafico 8, se muestran tres

indicadores, la conexion, el gap de uso, y el gap de cobertura.

48



Griafico 8: Evolucion de la conectividad a internet por region (2019-2021)
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Fuente: GSMA, 2022.

La conexidn en a redes méviles en América Latina es relativamente similar a la de otros
paises emergentes de caracteristicas parecidas, como es el Sudeste asidtico y pacifico, y
muy superior al de otras regiones menos avanzadas como el sur de Asia o Africa
subsahariana. Es evidente, que los valores no llegan a ser tan elevados como en las
regiones mas desarrolladas del planeta, como son América del Norte y Europa, donde el

gap de cobertura no llega a alcanzar el 5%.

La evolucion ha sido favorable en los estos tres Ultimos afios representados. Es
especialmente relevante centrarse en la reduccion del gap de cobertura, dado que esto
significa que cada vez mas personas tienen acceso a una red de conexién movil, aunque
no la utilicen. El porcentaje de usuarios ascendid en tres puntos porcentuales, llegando a

situarse por encima del 60% de la poblacion total de la region.
En la misma linea, el numero de smartphones disponibles sobre el total de conexiones

moviles por pais demuestra un crecimiento espectacular para la region, tal como muestra

el Grafico 9.
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Griafico 9: Evolucion de la proporcion de smartphones respecto al total de conexiones
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De media, mas del 70% de los habitantes, posee un teléfono inteligente con capacidad de

conexion a Internet. El nimero de smartphones con conexion a redes 4Gy 5G, ha crecido

en mas de un 4% entre 2020 y 2021, lo que supone que los avances tecnoldgicos estan

dando sus frutos.

Por ultimo, cabe mencionar la evolucion de la conexion a redes de datos moéviles entre la

poblacion adulta. Como se presenta en el Grafico 10, el 75% de la poblacion mayor de

18 afios en la region latinoamericana tiene acceso a conexiones moéviles de Internet.
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Griafico 10: Evolucion de la conectividad a redes de internet mdviles entre adultos mayores

de 18 aiios (2019-2021)
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Fuente: GSMA, 2022.

El gap de uso se ha reducido en un 5%, mientras que el gap de cobertura es de tan solo
un 3%, un dato relativamente similar al de las regiones de Europa y América del Norte,

y alejado del de otras economias emergentes como el sur de Asia o Africa subsahariana.

Es después de haber desglosado el sector de las telecomunicaciones y las conexiones
moviles, que podemos entender mejor el porqué de la decision de Spotify, entre tantas

otras, de decantarse por América Latina.

El hecho de que se trate de una region con potencial de crecimiento, donde las conexiones
son cada vez superiores y donde el gap de cobertura se estd cerrado poco a poco, suponen
que sea un lugar donde poder comenzar una nueva base de operaciones. El servicio de
streaming, tiene como publico objetivo principalmente a la poblacion joven en posesion
de un dispositivo inteligente donde poder descargar la aplicacion y hacer uso del

contenido. La cultura musical latinoamericana es bien extensa y conocida por todo el
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mundo. Desde el tango argentino hasta la bachata colombiana, la musica invade todos los

rincones del continente.

La entrada de la plataforma de streaming en América Latina fue subestimada por la
competencia. Estos veian la regién como un foco de problemas, especialmente por el uso
generalizado de la pirateria para descargar y reproducir musica, asi como por las
diferencias de ingresos respecto a los paises mas desarrollados. Pero lo que para ellos era
una amenaza, Spotify lo interpretdé como una oportunidad. Al contrario que todos los
demds competidores que solo ofrecian un modelo de suscripcion con un cote
relativamente alto, que en lugar de incitar a pagar incitaba precisamente a piratear su
contenido; Spotify aparecid con un modelo de negocio alternativo y revolucionario para
las economias emergentes. El modelo freemium era la alternativa perfecta a la pirateria,
dado que permitia reproducir de manera legal el mismo contenido musical que antes

obtenian por medio de la pirateria.

o Meéxico, el nicho de éxito que pretende replicarse en todo el mundo

A raiz de la explicacion de por qué la compaiiia decidi6 introducirse en un mercado como
es el latino americano, la investigacion ha de centrarse en el caso de mayor éxito de toda

la region: México.

Meéxico es el segundo pais mas poblado de la zona, superado tan solo por Brasil. Se trata
de un entorno en el que se cumplen todos los condicionantes que permiten a Spotify ser
lider. Desde su entrada en el mercado mexicano en 2013, se ha convertido en la unica
region del mundo donde el modelo freemium ha tenido un éxito arrollador. Fue un éxito
menos que esperado, de hecho, ningun directivo contaba con el crecimiento exponencial
que obtuvo desde el primer momento. Ya a finales de 2013 contaba con mas de 45
millones de usuarios, aunque en su mayoria hacian uso del modelo freemium. Las
predicciones fallaron, pero a favor de la empresa, dado que los resultados obtenidos en
tan solo seis meses eran los que se esperaban obtener en un plazo superior a un afio (Irwin,

2019).

Entre los motivos, se encuentra el hecho de que no tenia ningun tipo de competencia.

Amazon Music directamente no tiene presencia, mientras que Apple no llega a alcanzar
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el 9% de cuota. En cambio, mas del 60% de usuarios de plataformas de streaming en
México, utilizan Spotify. Ciudad de México cuenta a dia de hoy con el mismo ntimero de
oyentes que las grandes metropolis europeas o estadounidenses como son Paris o Nueva
York. Y, a nivel global, México ocupa el puesto numero dos de paises que mas emplean
la plataforma. Solo el lugar de nacimiento de la empresa, Suecia, es capaz de superar al

pais latino (Irwin, 2019).

Spotify se introdujo en el mercado abriendo una nueva sede en Ciudad de México, que
sirve como base de operaciones para toda la region. Esto prueba efectivamente el uso de
la estrategia de Greenfield, que tan utilizada es entre las B2BG. En el caso de América
Latina, tan solo cuentan con esta oficina y una en Brasil, enfocada al mercado de habla
portuguesa. El éxito que ha logrado la compaiiia en el pais se debe también a un
condicionante esencial: la adaptacion. Como B2BG, ha sabido anticiparse a las
necesidades del consumidor local, estableciendo un precio de suscripcion adecuado a los
ingresos del pais y en general de la region. Mientras que en EE. UU. los suscriptores
pagan en torno a 10 dolares al mes por el servicio sin anuncios, en México en precio

queda reducido a la mitad (Nicolau, 2019).

No se trata solo de los ingresos de la region, sino también de la estrategia de ahorro de
costes que les ha permitido aumentar su margen de beneficio. Numerosas compaifiias
discograficas del pais vendieron sus derechos de autor a un precio mucho inferior al que

recibirian a valor de mercado a dia de hoy (Nicolau, 2019).

México es concebido como el ejemplo de éxito que Spotify pretende repicar a las demas

regiones del mundo.

5.2. Exito de la estrategia de internacionalizacién en América Latina

El éxito arrollador de la plataforma de streaming en América Latina es mas que evidente

si se comparan sus niameros con los de la competencia.

A fecha de 2022, Spotify conté con mas de 456 millones de usuarios activos mensuales,
de los cuales, 195 millones poseian una suscripcion premium. El Grafico 11, desglosa el

numero de suscriptores globales de la plataforma durante el Gltimo trimestre de 2022.
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Grafico 11: Evolucion trimestral del nimero de suscriptores (2018-2022)
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De este total, la region de América Latina representa el 21% de suscriptores premium a
nivel global, solo por detrds de Europa y Norte América (Spotify, 2022). En lo que
respecta a la proporcion de estos que tienen una suscripcion premium, nos encontramos
en una cifra de entorno al 21%. Latinoamérica aporta a Spotify el 22% de sus ingresos
globales (Carrasposo, 2022), teniendo tan solo una oficina en la regidn, localizada

precisamente en México.

El rapido crecimiento de la compaiiia, y el éxito mundial del estilo de musica latino, esta
conllevando grandes victorias para la plataforma. En 2022, se termind de construir la
conocida como “Casa Medall6”, en Medellin, como forma de homenaje a la musica latina

y al peak global que esta teniendo.

Spotify ha sido un visionario, y ha logrado captar la gran mayoria del mercado de musica
latina cuando su fama atin no era la que es a dia de hoy. Si Apple, Amazon Music u otro

competidor tratase de intorducirse en este momento en el continente, su fracaso estaria
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practicamente asegurado. Spotify ha logrado, en un periodo de tiempo infimo, hacerse
con uno de los mercados globales més poderosos y que seguira creciendo en los préximos
afios. La moda musical sigue las mismas tendencias que la ropa, un dia estd in, y al
siguiente nadie lo recuerda. Entre los cantantes con mayor numero de streams, se
encuentra como minimo un latino, y con altas probabilidades, esta cifra crecera
proximamente. El momento de Latinoamérica es ahora, y Spotify ha tenido la suerte de

ser el altavoz de la musica latina hacia el mundo entero.

6. Conclusiones de la investigacion v perspectivas a futuro

6.1. Conclusiones

Una vez se ha analizado en profundidad la internacionalizacion industria del streaming
musical, procederemos a dar las conclusiones de la industria en general, y de la empresa

Spotify en particular.

Antes de nada, cabe remontarse al inicio del trabajo, en el que se comentaba la relevancia
de la musica en la vida de todos nosotros, y como el streaming ha logrado democratizar
un bien, haciéndolo estar disponible para todos, en cualquier lugar y en todo momento.
Los ingresos de este nuevo sector de la industria suponen, a fecha de 2021, el 65% de los
ingresos totales (Ifpi, 2022), una mayoria muy por encima de los formatos fisicos o
cualquier otro método de reproduccion musical. El fenomeno de la reproduccion online,
tanto de contenido musical como audiovisual, ha sido el mayor ejemplo de
internacionalizacion de las Gltimas décadas. Las empresas participantes en esta expansion

global incluso han recibido un nuevo nombre: born to be global.

Estas empresas desde el momento en que se constituyen tienen como objetivo competir
en el mercado global. Sin embargo, debe destacarse, que a pesar de la generalizacion que
se hace sobre el consumidor homogéneo y el mercado estandarizado, la realidad no es tan
sencilla. Pese a que vivamos en una sociedad global donde todo es retransmitirle
instantaneamente, las diferencias socioculturales marcan implicitamente el tipo de

producto o servicios que consumimos, o mejor dicho la forma en la que lo hacemos.
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Las empresas B2BG tienen un modelo de negocio estindar, que es el que
internacionalizan, en su mayoria, mediante el método Greenfield. La facilidad que tienen
para extenderse a todos los rincones del mundo es el hecho de que no emplean activos
tangibles. No tener que contar con inmobiliario, maquinaria u otros assets, es lo que
permite la instantaneidad y facilidad de uso de las plataformas, ya sea Airbnb, Uber o

Spotify.

La personalidad actual del mundo es la de ser lo mas global posible, borrar las fronteras
fisicas y vivir conectado continuamente a Internet. A pesar de que todo ello sea cierto, el
caracter local pervive, y precisamente este es el fallo que ciertas compafiias mas
tradicionales no han logrado entender. En relacion con la compaiia de estudio de esta
tesis, Spotify, la empresa de streaming musical sueca, sigue su propio modelo, al que se
ha denominado “glocalizacién”. Gracias a ¢l, ha logrado cohesionar el caracter global de

la compaiiia, con las particularidades locales de cada pais al que se expande.

El sector de la musica en streaming se encuentra completamente dominado por no mas
de tres compaiias, por lo que la rivalidad entre competidores es extremadamente alta. La
unica manera de competir por ser lider en el mercado es a través de la diferenciacion

tecnoldgica del producto.

La musica es muy personal, y la gran ventaja que ha logrado introducir Spotify y que la
convierte en lider del sector de musica en streaming a nivel mundial es su capacidad de
personalizacion. Han sido ya numerosos los éxitos la plataforma en este campo. A través
de sus playlists semanales que descubren nuevas canciones, los recopilatorios anuales de
las canciones mas escuchadas, o incluso la posibilidad de crear playlists compartidas en
funcion del grado de compatibilidad musical, la convierte en una fuente inagotable de

innovacion, que logra atraer y mantener al consumidor.

Cabe mencionar una noticia de ltima hora, y es que, en estos proximos meses, Spotify
pretende introducir un asistente virtual. Por ahora tan solo se encuentra disponible en EE.
UU y Canada. Se trata de un DJ en vivo que opera a través de inteligencia artificial. El
asistente ha sido desarrollado en coordinacion con la compaiiia de Elon Musk, Open Al.
Su propdsito es que este conozca tan bien los gustos personales del oyente, que sea capaz

de anticiparse al mismo (Bastarrica, 2023).

56



6.2. Perspectivas a futuro y recomendaciones

A raiz de las conclusiones obtenidas en el punto anterior, debemos emplear este ultimo
apartado para analizar las perspectivas a futuro, e incluso aportar ciertas recomendaciones

personales que han surgido a raiz de la investigacion.

Spotify esta siguiendo la ruta adecuada en lo que a innovacion y desarrollo se refiere.
Pese a no haber tenido ingresos durante su primera década en funcionamiento, esta
comprobado que a dia de hoy la rentabilidad no es lo que impulsa a las empresas a
competir en el mercado, séase el caso de Tesla. Daniel Ek fund6 la compaiiia sin estar
respaldado por ningiin gigante tecnoldgico, como si ha sido el caso de sus competidores
mas cercanos. El modelo freemium y la personalizacion musical han sido las ventajas
competitivas que han llevado a Spotify a ser lider. A raiz de este modelo, han logrado
introducirse en mercados que para la competencia no parecian atractivos, como América

Latina, pero que han terminado siendo el epicentro de la musica urbana del siglo XXI.

Pese a ser reconocido su éxito internacionalmente, Spotify si ha de preocuparse por
generar ingresos, porque de no hacerlo, los inversores podrian retirarse, al fin y al cabo,
una compafiia no puede mantenerse solo por su reputacion. El gran problema de Spotify
no es tanto sus ingresos brutos, como si lo son los costes asociados a su actividad. Su
principal fuente de revenue son el pago de suscripciones de los usuarios, de los cuales, el

70% se destina a pagar los royalties a las discograficas por el uso de sus canciones.

Spotify tiene una serie de oportunidades para lograr mejorar su posicion en el mercado y

rentabilidad. Pasaremos a comentar cada una de mayor a menor relevancia.

1. Invertir en la creacion de contenido original. Siguiendo la linea que tantas otras

compaiiias de streaming, especialmente del sector audiovisual, la manera mas
sencilla de reducir los pagos a terceros es generando un contenido propio y
exclusivo. Spotify cuanta con todas las capacidades y recursos para hacerlo. Tal
como veiamos en el analisis VRIO, el contenido musical no es mas que un recurso
threshold, dado que esta disponible en todas las plataformas (Sletten, 2021). Por
tanto, si quisiésemos convertirlo en una ventaja competitiva, la forma de hacerlo

seria fomentando el contenido original.
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ii.

Spotify podria crear su propia discografica, al fin y al cabo, ya cuenta con el
reconocimiento de marca y todos los artistas promocionan su contenido en la
plataforma. Asimismo, el algoritmo de Spotify ha sido desarrollado para conocer
el gusto musical personal, lo que permite evaluar qué tipo de musica esta trending
y en qué artistas invertir. De esta manera, los recursos irian orientados a las fuentes

mas rentables, permitiendo incrementar beneficios y reducir costes en royalties.

La compaifiia ya ha dado los primeros pasos en esta direccion con la creacion de
podcasts originales, sin embargo, estos no son facilmente “internacionalizables”,
dado que se consumen en su mayoria a nivel local. Por tanto, pese a mejorar los
beneficios, no puede considerarse una fuente de revenue tan estable como lo es el
contenido musical, que al fin y al cabo es sobre el que se sustenta la base de
usuarios de la plataforma. La inversion seria importante, sin embargo, a largo
plazo seria rentable, teniendo en cuenta la importante fraccion de beneficios que
es destinada al pago de royalties y que dejaria de serlo de contar con su contenido

propio.

El gran inconveniente de esta alternativa es precisamente la oposicion de los
proveedores de contenido, tanto las discograficas como los artistas. Las compaiiias
que llevan décadas en el sector y que han tenido que adaptarse a las novedades
como el streaming, perderian por completo su relevancia si Spotify llegase a

conformar su propia discografica.

Mejorar su presencia en los mercados emergentes: visto su éxito en México y

Brasil, Spotify deberia centrar sus esfuerzos en seguir manteniéndose como lider
en la region de Latinoamérica. Una de las maneras que tendria de hacerlo seria
variando su estrategia de diferenciacion hacia una estrategia de liderazgo en
costes. A pesar de ofrecer su servicio a un precio inferior que, en los paises mas
desarrollados, reduciendo el precio ain mds, u ofreciendo promociones
especiales, lograria aumentar su user base y de esta forma el nimero de

suscriptores que sigue siendo su principal fuente de ingresos a dia de hoy.

Para Spotify seria sencillo implementar esta estrategia, dado que ya cuenta con el

reconocimiento de marca y es lider en cuota de mercado en la region, lo que hace
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iil.

que pueda permitirse reducir el precio de suscripcion. Esto demostraria que siendo

una empresa global se adapta a las necesidades locales.

Por supuesto que seguir esta estrategia tendria ciertos inconvenientes, como la
reduccion de beneficios al exigir un precio menor. Esto podria provocar
enfrentamientos con los accionistas e incluso con los artistas que podrian verse
afectados. Sin embargo, la solucion seria destinar parte de los beneficios del resto
de mercados a esta region que tanto potencial tiene y que se encuentra ahora

mismo en auge.

Considero que esta estrategia, a pesar de no ser tan lucrativa como la primera, es
mas sencilla de implementar y podria promocionar resultados a corto plazo,
teniendo en cuenta que la musica latina se encuentra ahora mismo en su maximo

esplendor.

Promocion de marca: partiendo de la base de que una de las ventajas competitivas

de Spotify es su reconocimiento de marca, una estrategia sencilla seria

organizando eventos para seguir promocionandose.

Al igual que hacen los artistas individuales o incluso algunas discograficas o
cadenas de radio, Spotify podria organizar sus propios conciertos o festivales de
musica. De la misma forma, podria organizarse una entrega de premios a los
artistas mas destacados del afio. Se trata de una estrategia que sirve para potenciar
el valor de Spotify, y de reforzar el reconocimiento de los artistas, que son el
producto fundamental de la compafiia. La plataforma ha iniciado sus primeros
pasos en esta direccion, creando la “Casa Medall6” en Medellin, Colombia este
pasado noviembre 2022. Este seria una especie de “refugio” para que los artistas

puedan compartir contenido y fomentar la colaboracion entre ellos.

Se trata de una alternativa viable, sin embargo, es cierto que supone una cierta
deviacion de la linea de negocio tradicional de la compania, que es la musica en
streaming, y seria quizds mas una estrategia local que global. No seria el método

mas atractivo, por ello se sitlia en tercer puesto, pero considero que es sin duda es
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una via que merece la pena ser explorada, porque lograria acercar la plataforma

online a los oyentes.

iv. Adquisicién de los derechos de autor: la Gltima alternativa es quizas la menos

atractiva porque podria derivar en conflictos con los competidores y los propios
artistas. Esta consiste precisamente en adquirir los derechos de las canciones que
se reproducen en la plataforma para que se conviertan en contenido exclusivo que

no pueda ser empleado por los competidores.

Seria una alternativa para lograr retener a consumidores y a traer a los de la
competencia. Ademads, al igual que la primera, lograria reducir el coste de
royalties, dado que seria una tnica adquisicion en lugar de un pago periodico. Sin
embargo, considero que, en esta alternativa, los inconvenientes podrian tener
mayor peso que las ventajas, dado que desencadenarian un conflicto con los

competidores y las discograficas que supondria mayores costes.

Habiendo considerado 4 posibles recomendaciones a futuro para la empresa, la primera
de ellas seria la que elegiria en caso de estar yo al mando de la compaiiia. Visto el éxito
que ha tenido la produccion de contenido original en otras compaiias de streaming, como
Netflix o HBO, lo mismo podria darse para el caso del contenido musical. Seria una
estrategia alineada con los objetivos de la compafiia, dado que beneficiaria tanto al artista
como al consumidor. Seria una manera de fomentar las ventajas competitivas que ya

posee, e incluso de crear otras nuevas, explorando nuevas lineas de negocio.

Spotify tiene las capacidades mas que suficientes para lograr seguir siendo lider, sin
embargo, las innovaciones tecnologicas son cada vez mas rapidas, lo que supone la
necesidad constante de innovar y de mantenerse al dia de las tendencias, porque como
bien se dice en las industrias, se trata de una cuestion de “canibalismo”, o te comes a tus
rivales, o ellos te comeran a ti. Si bien parece que su modelo de negocio ha logrado

catapultarse y superar al de sus competidores, la realidad es que apareceran otros nuevos.
(Qué vendra después del streaming? A esta pregunta ain no se le ha encontrado respuesta,

pero Spotify debe plantedrsela, y actuar con la suficiente anticipacion y agilidad para

asegurarse de sobrevivir en el creciente mundo de las B2BG, cuyos limites estan aun por
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definir. Compaiiias como Twitch o TikTok, pueden convertirse en el mejor aliado, o en
el peor enemigo de Spotify, habra que valorar el alcance de cada una, y como su modelo

de negocio puede transformar la industria musical, mas alla del streaming.
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8. Anexo

Grafico 1: Numero de suscriptores a plataformas de streaming en la India (2016-

2021)
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Fuente: Financial Times, 2022.
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Tabla 1: indice Sintético- 5 fuerzas de Porter

PODER PODER RIVALIDAD BARRERAS PRODUCTOS
CLIENTES  PROVEEDORES COMPETIDORES DE ENTRADA SUSTITUTIVOS

Nivel de precios 70 10 100 80 50
Costes fijos 10 10 100 100 10
Algoritmos 10 30 100 100 10
Integracion vertical 10 100 80 50 60
Pirateria y otros 70 35 10 10 100
Media 34 37 78 68 46
Ponderacion 5% 5% 40% 40% 10%
RESULTADO* 8 0

Fuente: Elaboracion propia.

*Nota: La tabla recoge las variables mas relevantes y su puntuacion de 0-100, de menor a mayor
importancia. Se puntta la relevancia para cada fuerza de Porter, y se calcula una media. La ponderacion es
un reparto de 100 puntos en funcion de cuan importante es cada fuerza para la industria. El resultado es la
suma de medias ponderadas. Cuanto mas cercano a 100 menos atractiva es la industria para nuevos

competidores.
PODER BARRERAS  PRODUCTOS
PROVEEDORES RIVALIDAD
CLIENTES COMPETIDORES ENTRADA  SUSTITUTIVOS
Media 20-30 40-50 90 -100 80-90 40 -50
Ponderacion 5% 5% 30% 40% 10%
RESULTADO* 80

Fuente: Elaboracion propia.
*Nota: La tabla recoge la relevancia media que tiene cada fuerza en el total de la industria, asi como la
ponderacion y el resultado total obtenido en la tabla anterior.
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