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Аннотация

Сегодня дистрибьюторы обеспечивают функционирование всей цепочки создания стоимости 
в музыкальной индустрии. Большинство авторов изучает влияние технологий, стриминга и 
авторского права в контексте цифровизации, в то время как роли дистрибьюторов посвящено 
всего несколько исследований. Исходя из этого, в статье предложена методология по анализу 
роли дистрибьюторов, с помощью которой выявлены операционные процессы и изменения с 
ними связанные в результате цифровизации, а также барьеры и мероприятия по их преодолению. 
С помощью ретроспективного кейс-исследования, основанного на интервью с генеральным 
директором, в статье анализируется опыт российской компании в области музыкальной 
дистрибуции Broma16. В статье описаны цели трансформации бизнес-модели, драйверы, 
предпринятые шаги и их результаты. В работе выявлено четыре особенности цифровизации 
для дистрибуции музыки: дистрибьюторы являются скорее технологическими компаниями, 
чем музыкальными; дистрибьюция полагается на цифровые инструменты для управления и 
маркетинга; возникает больше возможностей для выхода на зарубежные рынки, но компаниям 
приходится создавать инновации новые для этих рынков; дистрибьюторы функционируют на 
пересечении правовых и технологических аспектов. Исследование основывается на теории 
изучения цифровой трансформации бизнес-моделей. Подобный подход может быть использован 
для исследования компаний в музыкальной и других креативных индустриях, проведения 
семинаров с представителями рынка. Работа представляет ценность для специалистов-практиков 
на развивающихся музыкальных рынках, например, в Бразилии, Аргентине и Мексике, благодаря 
обзору подходов к управлению в области цифровизации и последствий трансформации для 
дистрибьюторов.
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Введение

П
рослушивание музыки – одна из основ-
ных цифровых практик в России и мире 
[1, 2]. Цифровизация предполагает соз-

дание совершенно новых бизнес-моделей, пол-
ностью опирающихся на применение цифровых 
технологий и анализ данных для создания инно-
вационных продуктов и услуг [3]. В музыкальной 
индустрии это связано с сервисами потоковой 
передачи музыки (далее – стриминг сервисы). В 
2019 г. мировая выручка от продаж физических 
копий составила 4,4 млрд долл. США, а выручка 
от стриминга – 11,4 млрд долл. США или 50% от 
общей выручки отрасли [4]. 

У российской музыкальной индустрии оптими-
стичное будущее в контексте мировых тенденций. 
Восточные рынки, включая Россию, характеризу-
ются высокими темпами роста, и это привлекает 
западные фирмы [5]. Российские стриминговые 
сервисы, разработанные Яндексом и ВКонтакте, 
успешно конкурируют с западными платформа-
ми iTunes и Spotify и занимают почти 70% наци-
онального рынка [2]. 87% российских слушателей 
пользуются стриминговыми сервисами, в то время 
как среднемировое значение показателя состав-
ляет 61% слушателей [6]. По популярности стри-
минга Россия обгоняет развитые страны, напри-
мер, США (68%), Канаду (56%), Великобританию 
(56%) [7]. Российская музыкальная индустрия 
уникальна благодаря активности слушателей и 
успехам отечественных компаний, которые разра-
батывают музыкальные сервисы.

Стриминговые платформы не могут сотрудни-
чать со всеми людьми, производящими музыку по 
всему миру [8]. Дистрибьюторы агрегируют и пред-
ставляют права большого числа артистов, обеспе-
чивая функционирование всей цепочки создания 
стоимости [9]. Изучение влияния цифровизации 
на роль дистрибьюторов даст нам представление о 
том, как изменились процессы функционирования 
отрасли. В работе поставлен следующий исследо-
вательский вопрос: как цифровая трансформация 
повлияла на бизнес-модель и роль музыкальных 
дистрибьюторов в цепочке создания стоимости? В 
статье на примере российской компании Broma16 
определены функциональные процессы, кото-
рые подверглись трансформации, возникшие ба-
рьеры и принятые решения по их преодолению. 
Методология основывается на ретроспективном 
кейс-исследовании компании Broma16, которая 

представляет права 1000 клиентов по всему миру 
и имеет более 25 лет опыта работы в музыкальной 
дистрибуции. В рамках исследования проведено 
интервью с генеральным директором компании. 
В качестве теоретической основы используется 
структура бизнес-модели, предложенная в работе 
[10] для анализа цифровизации фирм в креатив-
ных индустриях.

Главным драйвером цифровизации фирмы ста-
ли изменения во внешней среде. В России отсут-
ствовали инструменты для управления музыкой 
на стриминговых платформах, а дистрибьюторам 
приходилось покупать дорогостоящее программ-
ное обеспечение у иностранных фирм. Ориенти-
руясь на развитие отрасли на западных рынках, 
компания приступила к разработке собственной 
платформы для управления музыкой до офици-
ального запуска стриминговых сервисов в Рос-
сии. Broma16 стала одной из первых компаний, 
которые начали предоставлять услуги цифровой 
дистрибуции российским артистам. Руководство 
фирмы решило выделить разработки в отдельную 
компанию Heaven11, которая занимается постав-
ками цифровых инструментов для дистрибуции. 
Broma16 столкнулась с консерватизмом среди 
партнеров, связанным с отсутствием необходимых 
навыков у артистов. Развивающиеся рынки стри-
минговых сервисов в других странах представляли 
собой растущий потенциал, и обе компании со-
средоточились на зарубежных рынках. В настоя-
щее время 90% клиентов Broma16 – международ-
ные артисты и лейблы.

Исследования цифровизации музыкальных дис-
трибьюторов можно разделить по нескольким те-
мам (табл. 1). Первая группа работ изучает влияние 
технологий на подходы к производству, качество 
продукции, формирующиеся рынки, а также прак-
тику потребления. Несколько статей посвящено 
появлению новых посредников, кураторов, кото-
рые в значительной степени полагаются на анализ 
данных [11], а также внештатных менеджеров и ди-
зайнеров [12]. Вторая группа статей изучает влия-
ние стриминговых сервисов на опыт потребителей, 
артистов и продюсеров в музыкальной индустрии. 
Авторы исследуют бизнес-модели и стратегический 
менеджмент ведущих стриминговых компаний. 
Третья группа статей связана с вопросами автор-
ского права, где основные темы охватывают при-
чины пиратства, негативное влияние пиратства на 
артистов, подходы к борьбе с пиратством, в т.ч. на 
национальном уровне. Как показывают основные 
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направления исследований, развитие цифровых 
технологий, распространение стриминговых сер-
висов и вопросы авторского права являются ключе-
выми тенденциями, которые формируют будущее 
музыкальной индустрии.

В научной литературе наблюдается большой про-
бел в анализе ролей посредников в музыкальной 
индустрии и их изменения в контексте цифровиза-
ции. Лишь в нескольких статьях делается попытка 
изучить эту тему [9, 12, 19]. Авторы стремятся вы-
яснить, как возникают посредники, какие роли они 
выполняют, как развиваются бизнес-модели этих 
компаний в условиях цифровизации. В то же время 
отмечается недостаток исследований, посвящен-
ных изучению музыкальных посредников, работа-
ющих на пересечении бизнес- и технологических 
аспектов. Данная работа предлагает следующую ги-
потезу: дистрибьюторов следует рассматривать как 
технологические, а не музыкальные компании, чья 
деятельность связана с обработкой огромных объ-
емов данных и решением юридических вопросов.

Проведенный анализ восполняет имеющий-
ся пробел и дает представление о цифровизации 
фирмы Broma16, последствиях этого процесса для 
бизнес-модели фирмы и роли компании в цепочке 
создания стоимости. Данные последствия связаны 
с важностью технологий в рабочих процессах со-
временных музыкальных дистрибьюторов; новы-
ми возможностями для локальных дистрибьюторов 
в связи с цифровизацией; пересечением правовых 

и технологических вопросов в работе дистрибью-
торов. Результаты статьи актуальны для стран, где 
наблюдается стремительное развитие рынка стри-
минговых сервисов: Мексика, Бразилия, Аргенти-
на [4, 7]. Рассмотренные практики представляют 
интерес для стран, где национальные компании 
стремятся конкурировать с зарубежными лидерами 
Apple, Spotify и другими фирмами, которые предо-
ставляют музыкальные услуги [4, 26]. Зарубежные 
компании также ориентированы на Россию, но от-
ечественные фирмы устанавливают конкуренцию 
на рынке, поэтому их опыт может быть полезен [4].

1. Цифровизация  
музыкальной индустрии

В эпоху виниловых пластинок специальные ла-
боратории производили пластинки, а дистрибью-
торы отвечали за их продажу. После обнаружения 
возможности получать более высокие доходы они 
начали вкладывать собственные деньги в лаборато-
рии, которые позже превратились в студии звукоза-
писи [12, 22]. Студии отвечали за производство му-
зыки, а дистрибьюторы начали формировать рынок 
и исследовать аудиторию [14]. Это привело к соз-
данию ответственных за репертуар отделов внутри 
дистрибьюторских фирм, что привлекло внимание 
студий [12]. Студии решили также заняться анали-
зом спроса и аудитории, несмотря на отсутствие 
каналов дистрибуции, и со временем превратились 
в крупные лейблы, которые находили новых ар-

Таблица 1.
Ключевые темы и изучаемые аспекты,  
выявленные в ходе обзора литературы

Темы Изучаемые аспекты Примеры статей

Влияние технологий
Влияние цифровых технологий на производство музыки, продвижение, дистрибуцию,  
потребительские практики, структуру отрасли и бизнес-модели артистов и лейблов

[11, 13–15]

Влияние  
стриминг-сервисов

Влияние стриминговых сервисов на расходы на музыку у населения, поведение слушателей, 
цепочки создания стоимости в отрасли, бизнес- и производственные практики 

[8, 16–18]

Посредники
Появление музыкальных агрегаторов
Роли посредников в контексте цифровизации

[9, 12, 19]

Бизнес-аспекты 
технологий

Бизнес-модели стриминговых сервисов, платформ, ориентированных на продюсеров
Партнерства между артистами и платформами

[20–22]

Вопросы авторского 
права

Феномен пиратства
Политика в области авторских прав и их регулирование на национальном уровне
Подходы фирм к борьбе с пиратством

[23–25]
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тистов и создавали записи [22]. Дистрибьюторы, в 
свою очередь, занимались тиражированием копий 
[12]. Так, образовалась цепочка создания стоимо-
сти для продажи музыки на физических носителях 
(см. рис. 1). Подобная цепочка просуществовала до 
тех пор, пока в начале 2010-х годов не началась эра 
цифровизации [22].

Цифровые инструменты (ноутбуки и программ-
ное обеспечение, готовые музыкальные отрывки, 
электронные инструменты) трансформировали 
производство музыки и удешевили его для незави-
симых музыкантов [11, 14, 20]. Создание музыки не 
требует больших инвестиций, и лейблы переори-
ентировались на предоставление маркетинговых 
услуг для перспективных артистов, где продуктом 
является маркетинговая единица (контент + мар-
кетинговая стратегия) [7, 22]. При этом музыканты 
могут сами выполнять управленческие функции и 
развиваться в профессиональных артистов без про-
дюсеров и лейблов [12, 20].

Сегодня артисты получают доход не от продаж, 
а при помощи лицензирования и передачи прав 
на дистрибуцию стриминговым сервисам [14, 18]. 
Посредники необходимы, потому что отношения 

между стримингом и артистами характеризуются 
асимметрией информации, где одна сторона об-
ладает переговорной силой [8, 17]. Стриминговые 
сервисы могут захватить большую долю рынка, 
оказывая давление на партнеров [9, 16]. Найм од-
ного дистрибьютора позволяет многим артистам 
сократить операционные издержки за счет ширины 
музыкального каталога и прав, которые определя-
ют переговорную силу [8]. Стриминговые сервисы 
также заинтересованы в дистрибьюторах, так как 
им необходимо заключать контракты с миллиона-
ми владельцев авторских прав (рекорд-лейблы или 
отдельные исполнители) во всем мире [8, 9, 17]. В 
настоящее время дистрибьюторы находятся в цен-
тре цепочки создания стоимости, обеспечивая ее 
функционирование (см. рис. 2).

У дистрибьюторов больше механизмов влияния 
на рынок. В то время как лейблы концентрируются 
на перспективных артистах, приносящих прибыль, 
дистрибьюторы стараются обслужить наибольшее 
число артистов, чтобы максимизировать доход [14]. 
Благодаря ширине каталога дистрибьюторы по-
лучают больше рыночной власти с точки зрения 
коммуникации со стриминговыми сервисами. Так, 
дистрибьюторы – единственная “музыкальная” 
сторона, которая может ограничить влияние тех-
нологических компаний, например, предоставляя 
эксклюзивный контент.

2. Методы

В данной работе используется в качестве мето-
да исследования используется кейс-исследование 
по нескольким причинам. Во-первых, кейс-
исследование представляет собой интенсивное из-
учение одной единицы с целью понимания более 
широкого класса аналогичных единиц [27]. Сосре-
доточение внимания на одном объекте повыша-
ет однородность при проектировании кейса, что 
позволяет сделать обоснованные выводы [28, 29]. 
Подбор кейса для исследования основан на выборе 
типичного кейса, как наиболее репрезентативного 
[30]. Выбор компании Broma16 основан на двух 
критериях: опыт работы компании в музыкальной 
индустрии и использование цифровых технологий. 
Фирма основана более десяти лет назад, а ее со-
трудники имеют более чем 25-летний опыт работы 
в музыкальной индустрии [31]. Broma16 официаль-
но аффилирована с фирмой Heaven11, которая пре-
доставляет инновационные цифровые решения для 
музыкальных компаний [32]. Кейс ограничивается 

Creation of songs in response  
to demand for labelsProducer groups

Record companies (labels)

Distributors

Consumer

Money

Money

Value chain participant Responsibilities

CDs, vinyls, etc. 

Distribution of copies

Replication of physical copies

Product

Curation of artists
Market research

InvestmentsContent

Рис. 1. Цепочка создания стоимости  
в музыкальной индустрии до цифровизации [9, 12].
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десятилетним периодом с момента официального 
запуска iTunes в России в 2012 г.

В работе применяется теоретическая структура 
бизнес-модели для конструирования рамок кейс-
исследования [33]. Теоретическая база обеспечива-
ет основу для формулирования вопросов и опреде-
ления проблем [29]. В исследовании используется 
структура бизнес-модели, разработанная в [10] для 
анализа цифровизации на корпоративном уровне в 
креативных индустриях. Данная структура выбрана 
благодаря нескольким преимуществам. Во-первых, 
она разработана на основе анализа более 70 опре-
делений и концепций бизнес-модели, сформиро-
ванных в научной литературе. Таким образом, она 
представляет собой синтез предыдущих исследо-
ваний. Во-вторых, модель протестирована и дора-
ботана на 80 конкретных примерах, а также рас-
смотрена в ходе трех семинаров с представителями 
компаний в креативных индустриях (см. рис. 3). 
Бизнес-модель охватывает все ключевые аспекты, 
иллюстрируя, как фирма ведет бизнес и будет рабо-

тать в будущем, и считается идеальным типом для 
планирования инноваций [34, 35].

Данное исследование фокусируется на фунда-
ментальное слое, так как он отражает основные 
процессы, подверженные трансформации. Дан-
ный слой также называют функциональной архи-
тектурой, поскольку он отражает основные виды 
деятельности фирмы [10]. Исследование сфоку-
сировано на трех основных аспектах бизнес-мо-
дели: инновации и коммерциализация продукта, 
инфраструктура для производства и дистрибу-
ции, управление взаимоотношениями с клиента-
ми. Кейс-анализ позволит отразить изменения в 
этих аспектах, произошедшие в следствие цифро-
визации.

Сбор данных основан на интервью, что позво-
лило получить глубокие знания о феномене и вы-
явить наиболее значимые проблемы [29]. Все ин-
тернет-материалы о компании использованы для 
формулировки бэкграунда интервью (Приложе- 
ние 1). Предложенный набор вопросов для прове-
дения интервью не имеет жесткой структуры (При-
ложение 2). Для получения релевантных данных не-
обходимо провести интервью с топ-менеджерами, 
проработавшими в компании достаточное коли-
чество времени, так как кейс является ретроспек-
тивным. У всех сотрудников есть соглашение о 
неразглашении информации (NDA), которое под-
разумевает все данные об использовании техноло-
гий. Преодоление данного барьера возможно при 
помощи проведения интервью с генеральным ди-
ректором фирмы. В течение последних десяти лет 
он принимал ключевые решения по цифровизации 
компании.

Интервью с генеральным директором позволи-
ло определить драйверы для цифровизации и раз-
вития архитектуры предприятия. Основываясь на 
интервью, мотивация может быть рассмотрена в 
контексте Модели бизнес-мотивации (Business 
Motivation Model), разработанной организацией 
Object Management Group (OMG). Эта структура 
охватывает цели компании, объясняет, как фирма 
намерена их достичь, рассматривает возможности и 
угрозы для бизнеса, его сильные и слабые стороны. 
Модель уделяет внимание внешней среде, охваты-
вая драйверы развития [36]. Исследование инфор-
мации, собранной в рамках интервью, основано на 
описательном анализе. Поскольку проведено одно 
интервью, применение кодирования сопряжено с 
риском упустить важные детали.
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Рис. 2. Цепочка создания стоимости  
в музыкальной индустрии после цифровизации [9, 12].
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3. Описание кейса

Broma16 – дистрибьюторская компания, осно-
ванная в 2010 г. в Москве. Фирма представляет 
права 1000 клиентов, лейблов, артистов и других 
дистрибьюторских компаний, а также более милли-
она музыкальных записей. Деятельность компании 
можно разделить на две группы (см. рис. 4). Первая 
группа – услуги для продюсеров по лицензирова-
нию репертуара, управлению авторскими правами, 
сбору роялти. Компания также помогает с марке-
тингом релизов, предоставляя гибкие контракты с 
различными пакетами услуг. Вторая группа связана 

с услугами по доставке лицензий от имени издате-
лей продюсерским студиям, создающим музыкаль-
ные продукты (подкасты, рекламу и т.д.), физиче-
ские продукты (компакт-диски и т.д.), фоновые 
музыкальные сервисы для общественных мест [31].

Компания разработала технологический подход 
к предоставлению услуг на основе цифровой плат-
формы для управления репертуаром и лицензиро-
вания. Платформа предоставляет информацию о 
каждой сделке, независимо от географии, в фор-
мате детализированного отчета, чтобы обеспечить 
прозрачность авторских прав и распределения ро-

Рис. 4. Ключевые услуги, предоставляемые Broma16 [31].
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ялти. Архитектура платформы позволяет управ-
лять репертуаром и потоками доходов в несколь-
ких странах независимо от типа прав. Платформа 
является ядром бизнес-модели, обеспечивая рабо-
ту всех сервисов, но так было не всегда. 

Первоначально фирма была основана для про-
дюсирования репертуара артистов и предоставле-
ния маркетинговых услуг. Изменения в стимулах 
компании иллюстрирует следующее заявление ге-
нерального директора: «... переориентация рынка 
с альбомов на синглы была очевидна более деся-
ти лет назад, и первоначальная цель компании за-
ключалась в продвижении синглов. Но переход к 
лицензионной модели дистрибуции, начавшийся в 
2012 г., требовал от продюсеров загружать музыку и 
собирать роялти, где проблема заключалась в доку-
ментировании музыки».

Broma16 стала одной из первых компаний в Рос-
сии, которая предоставила данные услуги артистам. 
Российские дистрибьюторы вынуждены были по-
купать дорогое программное обеспечение у ино-
странных компаний. Broma16 начала собственную 
разработку цифровой платформы в 2010–2011 гг.  
С 2012 г. разработка ведется в рамках дочерней ком-
пании Heaven11 (см. рис. 5), которая предоставля-
ет общую базу данных и платформу для управления 
музыкой. В настоящее время работа всех сервисов 
Broma16 обеспечивается платформой.

Heaven11 предлагает продукты различным участ-
никам цепочки поставок, которые создают, лицензи-
руют или используют музыку в коммерческих целях 
[32]. Основным продуктом является мульти терри-
ториальная база данных, объединяющая различные 
виды прав на музыкальные произведения, мастер-за-
писи, релизы, аудиовизуальные продукты и тексты 
песен. Ключевые технические компоненты системы 
включают базу данных музыкальных произведений, 

дополненную инструментами для импорта/экспор-
та данных в различных форматах, дедупликации и 
очистки, автоматизации обработки отчетов цифро-
вых поставщиков услуг, идентификации прослушива-
ний. Это позволяет отправлять релизы на платформы, 
отслеживать отправленные материалы и управлять 
репертуаром, автоматически распределять роялти 
среди всех правообладателей, готовить отчеты и доку-
ментацию. Ключевыми клиентами компании явля-
ются издатели и лейблы, стриминговые сервисы.

4. Выводы

Цифровые технологии сильно изменяют бизнес-
модели компаний в креативных индустриях, и 
Broma16 также является примером [34]. Фирма соз-
давалась для продвижения синглов, но процессы 
создания ценности и взаимодействия с клиентами 
трансформировались после внедрения платформы 
для управления музыкой. Эти изменения сильно 
повлияли на бизнес-модель компании. Фирма пе-
редвинулась вдоль цепочки создания стоимости от 
продвижения к дистрибуции. 

Для анализа изменений в бизнес-модели рас-
сматривается слой функциональной архитектуры 
в рамках структуры бизнес-модели, представлен-
ной в работе [10] (рис. 3). Изменения затронули 
все три компонента слоя. Broma16 создавалась для 
продвижения синглов, но в связи с распростране-
нием стриминговых сервисов высшее руководство 
решило сосредоточиться на дистрибуции. Таким 
образом, ключевая услуга полностью изменилась. 
В настоящее время компания располагается после 
маркетинговых услуг в цепочке создания стоимо-
сти (рис. 2). Вместо маркетинга Broma16 занимает-
ся музыкальной документацией, лицензированием 
и распределением роялти.

Рис. 5. Хронология с ключевыми событиями в ходе цифровизации компании. 
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Лицензии стали ключевым продуктом в музы-
кальной индустрии, поскольку они определяют 
суммы средств, переходящих от фанатов к артистам 
и лейблам через стриминговые сервисы и дистри-
бьюторов. Работая напрямую с лицензиями, дис-
трибьюторы получают более высокие доходы и 
большую рыночную власть. Чтобы установить этот 
контроль, дистрибьюторы должны обслуживать 
максимальное число клиентов, и цифровые техно-
логии позволяют достичь этой цели.

Платформа для управления музыкой позволила 
Broma16 выйти на российский рынок музыкальной 
дистрибуции в числе первых. Инфраструктурная 
составляющая становится ключевой в бизнес-мо-
дели в связи с цифровизацией [10]. Все отношения 
с клиентами были автоматизированы через плат-
форму. Группа потенциальных клиентов расшири-
лась от исполнителей, выпускающих синглы, до 
всех заинтересованных сторон, желающих продать 
или купить музыкальные лицензии (рис. 4). Сегод-
ня Broma16 представляет права более чем 1000 кли-
ентов, артистов и лейблов.

Модель бизнес-мотивации (OMG Business 
Motivation Model) применяется для понимания 
преобразований бизнес-модели Broma16. При соз-
дании компании мотивацией генерального дирек-
тора являлось продвижение синглов из-за их расту-
щей популярности на рынке. Объявление о запуске 
iTunes вызвало изменения в целях фирмы. У рос-
сийских артистов и лейблов не было инструмента 
для загрузки музыки на стриминговые сервисы, от-
слеживания всех покупок, сбора и распределения 
роялти. Таким образом, цифровая трансформация 
практик потребления выявила пробел в российской 
музыкальной индустрии. 

Основным драйвером можно считать появление 
новой рыночной ниши для цифровой дистрибу-
ции. Понимая это, высшее руководство компании 
решило сместить акцент с роли промоутера на роль 
дистрибьютора. С 2011 г. мотивацией Broma16 яв-
ляется создание удобного цифрового инструмента 
для загрузки музыки на стриминговые платформы.

Компания столкнулась с некоторыми барьерами 
для развития бизнеса. Российским дистрибьюто-
рам пришлось закупать программное обеспечение 
для управления музыкой у иностранных компаний. 
Фирмы не могли позволить себе дорогостоящие 
зарубежные цифровые решения. Broma16 явля-
лась молодой компанией, что давало гибкость для 
стратегического развития. Топ-менеджеры имели 

более 15 лет опыта работы в отрасли и предвидели 
движение к потреблению цифровой музыки еще до 
объявления о запуске iTunes. Анализируя музыкаль-
ную индустрию в западных странах, высшее руко-
водство решило начать собственную разработку 
платформы для управления музыкой. Когда Apple 
объявила о запуске iTunes в России, разработка уже 
была выделена в компанию Heaven11. Успешный 
прогноз развития отрасли и активная разработка 
платформы позволили обеим фирмам оказаться 
в числе первых компаний на рынке: Broma16 как 
дистрибьютор музыки и Heaven11 как технологиче-
ский провайдер для музыкальных дистрибьюторов.

Еще одним барьером для бизнеса компании стал 
консерватизм клиентов (артистов и лейблов). По 
словам генерального директора: «... технологически 
Broma16 могла предоставить сегодняшний набор 
услуг восемь лет назад, но артисты не были готовы 
использовать платформу для управления музыкой. 
Даже сегодня некоторые артисты пытаются свя-
заться с Broma16, чтобы проверить статус доставки 
музыки на стриминговые сервисы, хотя они могут 
сделать это на платформе».

От артистов требуются навыки использования 
профессионального программного обеспечения, 
платформ, решений по управлению контентом и 
базами данных. Компания использовала несколько 
подходов к решению этой проблемы. Первый – об-
разовательные услуги для клиентов, объясняющие, 
как регистрировать песни в базе данных, управ-
лять контентом, использовать собранные данные 
в коммерческих целях. Второй – смещение фоку-
са на внешние рынки. По словам генерального ди-
ректора: «в настоящее время более 90% клиентов 
Broma16 – международные артисты и лейблы». В 
начале 2010-х годов рынки стриминговых сервисов 
возникали во многих странах. Благодаря рыноч-
ной конъюнктуре обе компании добились успеха в 
международном масштабе. В настоящее время ком-
пании имеют офисы в Амстердаме (Broma16) и Ду-
блине (Heaven11).

5. Обсуждение

Внешнее развитие отрасли стимулировало транс-
формацию Broma16, что характерно для креатив-
ных индустрий [34, 37]. Возможность загрузки 
музыки в iTunes определила необходимость в циф-
ровом решении для сбора и распределения роялти. 
Спрос на новых посредников часто связан с циф-
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ровизацией [35]. Развитие программного обеспече-
ния для управления музыкой показывает растущую 
важность инфраструктуры [38]. Broma16 предста-
вила платформу для устранения этого разрыва. 
Это привело к трансформации всех компонентов в 
функциональном слое бизнес-модели, что следует 
опыту других фирм в креативных индустриях [39]. 
Как правило, компании чаще экспериментируют 
с бизнес-моделями, чтобы построить более гибкие 
и адаптивные модели с различными потоками до-
ходов [35, 37, 40, 41]. В случае Broma16, экспери-
ментов не наблюдалось. У компании мало опыта 
тестирования различных моделей, так как она со-
средоточилась на конкретном разрыве в отрасли, 
но платформа позволила компании дифференци-
ровать наборы услуг, где гибкость дает возможность 
привлечь новых клиентов [37, 40].

Исследование выявило несколько барьеров для 
трансформации бизнес-модели. Российским дис-
трибьюторам приходилось покупать дорогостоящее 
программное обеспечение у иностранных фирм. 
Высокие затрат на ИТ часто считаются основным 
барьером для цифровизации [39, 41]. Прогноз пе-
рехода к цифровому потреблению музыки и своев-
ременная внутренняя разработка платформы по-
зволили Broma16 успешно трансформироваться, 
но обычно трудно предсказать время, необходимое 
для радикальной перестройки [34]. Внутренняя раз-
работка не является распространенным подходом. 
Технологические партнерства более типичны для 
данного сектора [37, 42]. Собственные проекты ча-
сто сталкиваются со значительными временными и 
финансовыми затратами. Данный кейс иллюстри-
рует важные преимущества внутренней разработки, 
так как это позволило компании выйти на новые 
технологические рынки, поставляя аналогичные 
услуги другим фирмам. Heaven11 представила со-
вершенно новую технологию, где отсутствие анало-
гичных решений и конкурентов позволило успешно 
выйти на рынок. Такие примеры встречаются редко. 
Обычно технологические компании захватывают 
креативные рынки и контролируют инфраструкту-
ру для распространения, а не наоборот [38, 41].

Второй барьер, связанный с консерватизмом в 
цепочке создания стоимости, встречается не так ча-
сто, поскольку клиенты привыкли быстро реагиро-
вать на новые технологии [36, 42, 43]. Broma16 пре-
доставляет образовательные услуги клиентам, но в 
краткосрочной перспективе они могут оказаться 
бесполезными из-за ранней стадии развития рын-

ка и отсутствия спроса [35]. Фирмы могут сосре-
доточиться на зарубежных рынках, где легче найти 
партнеров и запустить цифровые проекты [37, 40]. 
Broma16 придерживалась аналогичного подхода.

Результаты кейс-исследования в основном сле-
дуют теории. Цифровизация, обусловленная внеш-
ним развитием отрасли, стимулировала изменения 
в функциональном слое бизнес-модели. Broma16 
изменила свой ключевой продукт и сосредоточи-
лась на распространении музыки, а не на продви-
жении музыки, как планировалось вначале. Фирма 
столкнулась с высокими ИТ-затратами из-за необ-
ходимости закупать зарубежное программное обе-
спечение. Проблема преодолена за счет внутрен-
ней разработки, что не является типичным путем. 
Это позволило создать новую компанию Heaven11 
и выйти на технологические рынки. Для решения 
проблемы консерватизма в цепочке создания сто-
имости разработаны образовательные услуги, орга-
низован выход на зарубежные рынки, что является 
широко распространенной практикой.

Рассматривая опыт музыкальной дистрибьютор-
ской компании Broma16, можно сделать несколько 
выводов о влиянии цифровизации на бизнес-мо-
дель фирмы и роль компании в цепочке создания 
стоимости.

Вывод 1: Музыкальные дистрибьюторы – техно-
логические компании, а не музыкальные компа-
нии.

Цифровые технологии стали важной инфраструк-
турной частью бизнес-моделей фирм в креатив-
ных индустриях [10]. Ключевая для бизнес-модели 
Broma16 платформа разработана фирмой Heaven11, 
которая поставляет продукты и для других дистри-
бьюторов. Таким образом, Heaven11 является ос-
новной компанией для дистрибьюторской роли, 
поскольку она технологически обеспечивает функ-
ционирование цепочки создания стоимости. Циф-
ровизация является причиной растущего значения 
ИТ-мощностей в посреднических компаниях, где 
технологические фирмы могут успешно выполнять 
посреднические роли [22, 41]. Так, дистрибьюторов 
сегодня можно рассматривать как технологические 
компании, а не музыкальные компании. Однако 
инновации требуют экспертизы в выбранной об-
ласти, чтобы определить правильный момент для 
запуска нового решения, оценить спрос и перспек-
тивы его внедрения. Цифровизация способствует 
появлению новых рынков, основанных на сочета-
нии отраслевых и технологических знаний. Напри-
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мер, в выбранном случае фирма создала новый по-
среднический «слой» компаний, предоставляющих 
технологические услуги дистрибьюторам.

Вывод 2: Дистрибуция музыки сегодня основы-
вается на цифровых инструментах для управления 
и маркетинга.

С тех пор как музыка стала цифровой, компании 
вынуждены использовать цифровые инструмен-
ты для распространения и сопутствующих услуг. В 
Broma16 все коммуникации, методы управления и 
статистика перенесены на цифровую платформу. 
Артисты могут собирать данные по огромному ко-
личеству метрик (частота пропусков композиции, 
число сохранений композиции и др.) для оценки 
производительности [18]. Лейблы разрабатыва-
ют маркетинговые стратегии, основанные на дан-
ных [17, 20], что создает дополнительное давление 
на производителей [13]. Артисты должны исполь-
зовать инструменты цифрового маркетинга, раз-
вивать социальные сети, анализировать данные и 
метрики, собранные и подсчитанные Broma16, а 
также развивать специфический нетворческий на-
бор навыков. Данный тренд называется переходом 
от «музыканта-художника» к «музыканту-предпри-
нимателю» [14]. Однако это актуально только для 
независимых музыкантов, когда крупные артисты 
передают эти обязанности лейблам [16]. Успеш-
ность маркетинга в данном случае зависит от объ-
ема ресурсов (времени, денег), который артист или 
лейбл готовы вложить.

Вывод 3: Локальные посредники получают боль-
ше возможностей для выхода на внешние рынки, 
но им приходится внедрять инновации, новые для 
этих рынков.

Цифровизация приводит к глобализации креа-
тивных индустрий, и местным компаниям легче 
успешно выходить на международные рынки [37, 
40]. В представленном кейсе и Broma16, и Heaven11 
внедрили инновации и продукты новые для зару-
бежных рынков, что позволило выйти на данные 
рынки. Платформа для управления музыкой и ба-
зой данных всех песен стала инновацией для рос-
сийского рынка в 2012 г. Запуск iTunes в России 
произошел в конце 2012 г., а регистрация компа-
нии Heaven11 – в начале года. Предоставляя услу-
ги цифровой дистрибуции российским артистам в 
числе первых компаний, Broma16 выявила расту-
щий спрос в других странах и осуществила попытку 
выйти на данные рынки. Но платформа была так-
же инновационной и для зарубежных рынков, где 

только зарождались стриминговые сервисы. Ло-
кальные посредники могут получить больше воз-
можностей для выхода на зарубежные рынки, но 
для их реализации необходимы инновационные ре-
шения. 

Вывод 4: Музыкальные дистрибьюторы работают 
на комплексном пересечении правовых и техноло-
гических аспектов.

Основной проблемой для дистрибуции является 
документирование музыки, так как многочислен-
ные авторы со смежными правами могут создавать 
песню, воспроизводимую в разных источниках как 
в цифровом, так и в физическом виде. Из-за отсут-
ствия единого реестра всех песен с авторами и прода-
жами (прослушиваниями) сложно контролировать 
авторские права на цифровой контент. Дистри-
бьюторы вынуждены искать вышеперечисленных 
проблем. Фирмы обязаны вести реестр всех песен 
со всеми правообладателями и идентифицировать 
все прослушивания и продажи для каждой песни. 
Компании должны регулярно обновлять этот 
реестр для тысяч песен, чтобы распределять роялти. 
Broma16 автоматизировала большинство этих про-
цессов при помощи цифровой платформы для 
управления музыкой. В то же время дистрибьюторы 
должны контролировать авторские права клиентов 
и защищать их, платить налоги с доходов и роялти, 
учитывая местные налоговые системы. Часто дис-
трибьюторы используют цифровые технологии для 
решения проблем, связанных с цифровой дистрибу-
цией и законодательством, а не музыкой, и работают 
на пересечении этих аспектов.

Подводя итог, можно сказать, что гипотеза иссле- 
дования подтвердилась. Дистрибьюторы предо-
ставляют музыкантам цифровые инструменты для 
управления музыкой и ее продвижения, посколь-
ку потребление музыки перешло в цифровой фор-
мат. Это позволяет рассматривать дистрибьюто-
ров как технологические компании. В то же время 
дистрибьюторам приходится иметь дело с огромными 
объемами данных и юридическими вопросами, 
чтобы предоставлять клиентам качественные услуги.

Заключение

В данной статье выявляются управленческие 
практики для корпоративной цифровизации на 
примере российского музыкального дистрибьютора 
Broma16. Стимулируемая изменениями внешней 
среды, внутренняя трансформация столкнулась с 
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высокими затратами на зарубежные продукты и не-
хваткой навыков у партнеров в цепочке создания 
стоимости. Для преодоления этих барьеров необхо-
дима внутренняя разработка цифрового решения за 
счет привлечения ИТ-специалистов, переориента-
ция на новые технологические и зарубежные рын-
ки, предоставление образовательных услуг. В ходе 
исследования выделены четыре основных послед-
ствия цифровой трансформации для бизнес-моде-
ли фирмы и ее роли в цепочке создания стоимости:

♦♦ фирму нужно рассматривать как технологиче-
скую компанию, а не как музыкальную; 

♦♦ распространение музыки в значительной сте-
пени зависит от цифровых инструментов для 
управления и маркетинга; 

♦♦ локальные компании получают больше воз-
можностей для выхода на внешние рынки, но 
им приходится внедрять новые для этих рынков 
инновации; 

♦♦ музыкальные дистрибьюторы работают на ком-
плексном пересечении технологических и зако-
нодательных вопросов.

В настоящем исследовании применяется a тео-
ретическая структура бизнес-модели для изучения 
цифровизации музыкальных дистрибуторов, кото-
рая не очень распространена среди исследователей, 
особенно в России. Данная статья охватывает мо-
тивацию заинтересованных сторон к трансформа-
ции бизнес-модели, важные драйверы и барьеры, 
сильные стороны и угрозы для бизнеса Broma16. 
Аналогичный подход может быть использован для 
сравнительного анализа цифровой трансформации 
на корпоративном уровне в других креативных ин-
дустриях.

Представлены практики управления цифровой 
трансформацией, применяемые одной из самых 
инновационных компаний музыкальной дистрибу-
ции в России. Поскольку исследование проведено 
на основе теоретической структуры бизнес-моде-
ли, барьеры, с которыми столкнулась компания, и 

действия, предпринятые для их преодоления, рас-
смотрены в контексте предыдущего опыта. Статья 
иллюстрирует изменения в мотивации и целях фир-
мы руководством для переориентации на новую ры-
ночную нишу цифровых дистрибьюторов. Прогноз 
развития отрасли и активная внутренняя разработка 
цифровой платформы позволили захватить данную 
нишу и выйти на зарубежные рынки. Музыкальные 
дистрибьюторы на развивающихся рынках и фирмы 
в других креативных индустриях могут адаптировать 
некоторые из указанных практик.

Результаты исследования могут быть полезны для 
менеджеров по цифровизации в креативных инду-
стриях. Сделанные выводы актуальны для рынков, 
где стриминговые сервисы формируются в данный 
момент. Так, результаты актуальны для компаний в 
странах Латинской Америке, например Бразилии, 
Аргентине, Мексике [7, 26]. Рассмотренный опыт 
может быть интересен азиатским странам (Южная 
Корея, Китай, Япония), которые стремятся разви-
вать национальные компании и навязывать кон-
куренцию западным фирмам, Apple, Spotify. Эти 
компании ориентированы Россию, но отечествен-
ные фирмы показывают, что у них есть достаточные 
преимущества для конкуренции [4].

Исследование имеет несколько ограничений. Во-
первых, работа основана на единичном кейсе, что 
не позволяет сделать выводы, охватывающие все 
аспекты отрасли. Исследователи могут использо-
вать схожую теоретическую модель для проведения 
нескольких кейс-исследований и выявления связей 
и различий между компаниями, что позволит луч-
ше понять развитие отрасли. Второе ограничение 
возникает из-за невозможности проведения глу-
бинных интервью с сотрудниками компаний из-за 
соглашений о неразглашении. Чтобы смягчить этот 
барьер, дальнейшие исследования могут использо-
вать схожую теоретическую модель для проведения 
семинаров с представителями отрасли и углублен-
ного изучения изменений, вызванных цифровиза-
цией. 
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Приложение 1.

Справочные материалы для интервью

Источник Ссылка

О компании https://broma16.com/en/about/ 

Технологии в компании https://broma16.com/en/technology/ 

Услуги, предоставляемые компанией https://broma16.com/en/ 

Новости компании https://broma16.com/en/news/ 

Партнеры компании https://broma16.com/en/roster/artists/featured/ 

Аккаунты компании в социальных сетях: Facebook, ВКонтакте https://www.facebook.com/BroMa16/https://vk.com/broma16
https://vk.com/broma16 

Презентация генерального директора компании на конференции 
“Coliseum 2019” https://www.youtube.com/watch?v=NWCg3N_uEvw 

Приложение 2.

Вопросы для интервью

Интервью проводится в рамках некоммерческо-
го исследования. Цель интервью – понять, как из-
менились функции музыкальных дистрибьюторов 
в условиях цифровизации. Интервью проводится 

в онлайн-формате. Продолжительность интервью 

не должна превышать двух часов. Информация о 

респондентах не разглашается, за исключением 

должности сотрудника и стажа работы. Необрабо-

танные данные, собранные в ходе интервью, не бу-

дут опубликованы.
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Часть 1. Информация о респонденте

1. Должность сотрудника

2. Стаж работы в компании

Часть 2. Технологическое развитие компании

3. Какую роль информационные и цифровые техно-
логии играют в основной деятельности компании?

4. Как эта роль менялась в процессе развития ком-
пании и индустрии?

5. Как различные информационные и цифровые 
инструменты используются для решения повсед-
невных задач сегодня?

6. Возникали ли в процессе развития компании ба-
рьеры, сложности для внедрения новых информа-
ционных и цифровых технологий? Если да, то как 
они были нейтрализованы?

Часть 3. Взаимодействие с клиентами

7. Как складываются отношения компании с кли-
ентами?

8. Как информационные и цифровые инструменты 
используются для предоставления услуг клиентам?

9. Происходили ли изменения в наборе предостав-
ляемых услуг, связанные с технологическим разви-
тием компании/индустрии?

Часть 4. Будущее развитие

10. Как часто возникает необходимость в новых 
технологических решениях и с чем она связана?

11. Существует ли на рынке технология, внедрение 
которой станет необходимо в скором времени?

12. Что будет являться стимулами и барьерами для 
внедрения новых решений в ближайшем будущем?
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Abstract

Currently distributors ensure the operation of the whole value chain in the music industry, while most researchers 
focus on technological, streaming and copyright impact in light of digitalization. This paper tries to understand the 
influence of digitalization on business models and the role of music distributors in a value chain. Research identifies 
operational processes that were changed due to digitalization, barriers that arose, and actions taken to overcome them on 
the corporate level. Through retrospective case study based on an interview with the CEO, the experience of the Russian 
music distribution company Broma16 is analyzed. This paper describes the goals of business model transformation, drivers, 
performed activities and their results. The research derives four consequences of digitalization for the firm’s business 
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model and role in a value chain: the firm can be considered as a technological company rather than a music company. 
Distribution relies on digital instruments for management and marketing. Local intermediaries get more opportunities to 
enter foreign markets, but they have to perform innovations in these markets. Music distributors operate at the complicated 
intersection of copyright and technological aspects. The research applies a general theoretical framework for the study of 
digital transformation of business models. A similar approach can be used to do research on companies in music and other 
creative industries, and to conduct workshops with industry representatives. The paper provides value for practitioners in 
emerging music markets, for example, Brazil, Argentina and Mexico, due to the presentation of management practices 
towards digitalization and the consequences of transformation for the distribution role.
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