ROZHOVOR S FRANKEM CALAMITOU

Frank Calamita, dlouholety ¢len vrcholového
vedeni CBS a Sony Music Entertainment,
o soucasné bidé oboru, ale také o logice podnikani.

Frank Calamita letos uzaviel 40 let svého pU-
sobeni v hudebnim podnikani CBS a Sony, vét-
Sinu ¢asu ve vrcholovych funkcich. Naposledy
byl vedoucim viceprezidentem pro lidské zdroje
a administrativu Sony Music Entertainment Inc.
v New Yorku.

Na praZském seminafi Spolecnosti pro strategic-
ke fizeni mluvil Frank Calamita o tom, jak uvolnit
tviréi potencial lidi v organizaci. Je to téma, které
je mu nejblizsi, protoZe vétsinu svych exekutiv-
nich let piisobil v oblasti lidskych zdrojii. Tomu se
budeme vénovat nékdy pristé. V rozhovoru jsme
se sousttedili na souéasné drama hudebniho pru-
myslu a také na roli klicového voditka firmy - jak
definuje své cile, mission statement.

Jak se da postavit obchodni model na prodeji né-
ceho, co je stale vice dostupné zdarma?
Nejedna se jen o hudbu, ve stejné situaci je cely
obor sluzeb za poplatky. Je vystaven tomu, co
1ze oznacit za kradez. Premyslel jsem o prabéhu
diskuse, kterd tu probéhla, a mam pocit, ze lidé
nerozuméji vlastnictvi néceho, co neni hmot-
né. Informacni technologie, pisen ¢i software je
néco stejné chranéného jako auto Volkswagen.
Jistéze se miizeme bavit o vysokych cenach CD,
ale to myslim nesouvisi s podstatou diskuse.
Ocenéni je jen marketingovy nastroj. Cena, se
kterou urcity produkt posilate do svéta, zavi-
si na tom, jakou hodnotu tomuto produktu
ptisuzujete a kolik kopii chcete vyrobit. Stejné
dobte bychom mohli vést debatu, zda nejsou
ceny Volkswagenu prili§ vysoké, ale neplynulo
by z toho, Ze se bavime o tom, zda je mozné
krést auta.

Akademicky mate jisté pravdu, ale to nic neméni
na dostupnosti hudby kdekoliv na internetu. Kdo
ji chce, najde cestu, jak ji stahnout.

Je otazka, zda je to spravné. Kdybyste mohl
duplikovat Volkswagen...

To by nebylo tak snadné. Tohle je snadné.
Nemuze to byt spravné jen proto, Ze je to
snadné.

Mozna Ize vas byznys oZivit tim, Ze budete obcha-
zet lidi dim od domu a vysvétlovat jim, Ze neni
rozdil mezi kradezZi auta a kradezi pisnicky. Je
vsak otazka, jestli na to mate dost casu.

Jistéze musime vychovévat lidi, nikoliv snad
obchazet dim od domu. Méli by védét, Zze mo-
hou byt postiZeni za zlocin, ktery je podchycen
stavajicim zdkonodarstvim podobné jako v USA.
Ale hlavné bychom méli doséhnout toho, aby si
lidé uvédomili, Ze existuje néco jako auto v digi-
talni podobé.

To vSechno jisté Ize udélat. Ale ted’ mate obnovit
svuij obchodni model v situaci, kdy lidé nevidi moc
podobnosti mezi hmotnym a nehmotnym viast-
nictvim. A otazka je, co se da délat ted?

Myslim, Ze to, co délaji nahréavaci studia a Sony
Music ted, je snaha reprodukovat nazor spo-
trebitele v tom smyslu, Ze si preje vedle hmot-
né fyzické nahrdvky také nahravku v digi-
tilnim formdtu. To je legitimni pozadavek
spotiebitele. Riké, Ze je sice spokojen s DVD,
kazetami a CD, ale chtél by to také digitdlné
a po internetu.

Uvédomujeme si, Ze tam musime zacit pre-
smérovavat investice véetné toho, Ze najdeme
trzné schtidny zptisob, jak spotiebiteli umoz-
nit kupovat hudbu po internetu. Nemam ted
na mysli jen to, co déla Amazon.com, ktery
prodavé po internetu CD. Mluvim ted obec-
né o koupi hudby po internetu, napiiklad na
predplatné nebo zptisobem, ktery zacal Apple
Computers, ktery prodava hudbu po 99 cen-
tech za skladbu. Zatim takova legitimizace uzi-
vani internetu reprezentuje méné nez jedno
procento trhu, ale nasel jsem v téchto dnech ve
Financial Times pozndmku, Ze kupovani hud-
by po internetu za¢ind byt ve spole¢nosti vni-
méano jako »cool« (chovani znalcti). To mize
byt zadatek jeji komercializace.

Myslim proto, Ze se dockdme komeréné
schiidného zptsobu prodeje hudby po inter-
netu. Mezitim musi byt prondsledovani ti,
kdo to délaji nezdkonné. A médme podporu ve-
fejnosti, zdkonodarcii i soudniho systému na
ochranu produktu.

Neni to poprvé, kdy pred hudebnim primyslem
stala vyzva zmény technologie. Jak se s tim vy-
rovnavala CBS a Sony Music v minulosti?
Vzpomindm na Casy, kdyz nastoupil paskovy
magentofon, kde se zdznam nahraval z civky
na civku. Kdo si chtél doma néco nahrat, po-
stavil mikrofon pted radio. Dovedete si pred-
stavit tu kvalitu. Byl jsem tenkrét jesté kluk
atekl jsem si, Ze ted uz si nemusim kupovat je-
dinou desku. Ovsem, nebylo to snadné, clovek
u toho musel sedét a hlidat, kdy mu do toho
chtély skocit reklamy. S kazetami to bylo o néco
snazsi, protoze uz se dalo prehrévat z kazety na
kazetu na jednom pfistroji. Ale potid tu byla
ztrata kvality a musel se tomu vénovat ¢as. Ve
srovnani s tim je dnes kopirovani opravdu
snadné a s nepatrnou ztratou vérnosti zvuku
vuci originalu.

Ale nahréavaci priimysl nachazel v novych
technologiich i vyhody. Kdysi, kdyz se zac¢ina-
lo s dlouhohrajici deskou, napted mono a pak
i stereo, museli jsme opakované v kratkém case
zdvojnasobit zasoby, pokazdé to tedy byl zrod
nového trhu. Také kdyZ nastoupilo CD, vedle
novinek jsme znovu vydavali i véci, které uz lidi
méli na LP nebo kazetéch, ale ted je chtéli mit
také na CD. Véfim, Ze i technologicka vyzva,
kterou prinesl internet, naSemu oboru prospé-
je. Technologie neni nepfitel.
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m Koreny hudebni linie CBS sahaji nekam do
roku 1890, kdy vznikla North American Phono-
graph Company nad patenty pro praktickou ma-
naZerskou pomucku - diktovaci pristroj. Jedna
z jejich filidlek Columbia Phonograph Company
vsak dala prednost prodeji nahravek vojen-
skych pochodt a podobnych povyraZeni a hu-
debni primysl byl na svété. Katalog z roku 89|
uz mél pres 5 tisic polozek a kolem roku 1919
Ameri¢ané kupovali 25 miliont desek rocné.
Soucasti vysilaci spolecnosti Columbia Broad-
casting Systém (CBS) se stala nahravaci studia
az roku 1938, kdy je koupil zakladatel této roz-
hlasové a televizni sité William Paley. Ve stej-
ném roce Columbia podepsala smlouvy se Spic-
kovymi jazzovymi umélci, jako byli Count Basie,
Duke Ellington, Benny Goodman, Woody Her-
man nebo Billie Holidayova. Spolecny podnik
CBS/Sony z roku 1965 mél zpocatku jen usnadnit
prodej americkych desek v Japonsku. Nakonec
roku 1988 japonska Sony koupila CBS Records
Group za 2 miliardy dolart a vytvorila dnesni
Sony Music Entertainment. ZF
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BUNEBO AUTO, TO JE TOTEZ

CBS vznikla v ¢ase, kdy zacinalo radio. Jak ten-
krat definovala svijj cil?

Zalozil ji velky vizionat Paley, ktery uz tenkrat
vidél obrovsky potencidl reklamy. Chtél, aby-
chom byli lidrem ve vyuZiti nové generace pro-
stredkd zabavy a $iteni informaci, ale z hlediska
ziskovosti bylo nejdulezitéjsi ziskavani zada-
vateld reklamy.

Spolec¢nost pak rozvinula ¢tyfi obory — in-
formace, komunikaci, zdbavu a taky trochu
vzdélavani. To byly ¢tyti pilite pozdéjsiho roz-
voje a také rozsitovani trhu. Z jedné rozhlaso-
vé stanice se stala celonarodnf sit. Byli jsme to
my, kdo zavedl koncept sité a propojil stanice,
takze zadavatelé reklamy, kteti byli zvykli uzi-
vat urcity program, méli najednou k dispozici
celou zemi.

Paley nechtél, abychom byli spole¢nosti, kte-
ra se zabyva vyrobou, protoze tam je riziko, Ze
vedouci postaveni a podil na trhu bude erodo-
van néjakym technickym procesem. Chtél, aby-
chom byli tim, ¢emu fikal »legalni monopol«.
Jinymi slovy, kdyz chcete slySet nejlepsi umélce,
musite se obratit na CBS. Kdyz chcete sledovat
televizni program, ktery je jasnou jednickou
mezi konkurenci, musite sledovat CBS. Moc se
nezajimal o vérnost znacce, protoze lidé si ne-
koupi nahravku kviili tomu, Ze je znackova, ale
protoze tam zpiva Michael Jackson nebo Bruce
Springsteen.

Jak se tento cil v prubéhu let vyvijel?

O deset let pozdéji CBS koupila nahrévaci stu-
dia American Recording Company. Pochopili
jsme, Ze je Gizké souvislost mezi zdbavou po éte-
ru, kde je zdrojem prijmi reklama, a zébavou,
kterou lze prodat jako fyzicky produkt. Tim
produktem byly tenkrat kiehké Selakové desky
na 78 otadek. Rozéifili jsme tedy linii zdbavy
a udrzeli linii informaci. Slo to dobte dohroma-
dy. Talenty, které vytvétely rozhlasovou a te-
levizni ¢ast podniku, se velice dobte dopliiovaly
s talenty v nahravacich studiich. Vyjednavani
s televiznimi umélci bylo stejné jako s témi, se
kterymi byly pofizovany nahravky. Kdyz pak
CBS prevzala i nékteré vyrobni ¢innosti, byly to
jen takové, které se vztahovaly k jejimu pred-
métu podnikani, jako bylo lisovani desek a je-
jich zasilani na adresy zakaznika.

Zajimavy vyvoj nastal v roce 1960, kdy CBS
koupila baseballovy tym New York Yankees,
nebot to povazovala za soucast zdbavniho
byznysu. Jisté, byla to zdbava, ale neuméli
jsme to a nakonec jsme tym po deviti letech
zase prodali. Podobné to dopadlo, kdyz si spo-
le¢nost koupila fadu $pickovych spole¢nosti na
vyrobu hudebnich néstroji. Mélo to zajimavé
souvislosti. Zacaly byt prodavany a nabizeny
marketingem pod znackou CBS — a zdkaznici
byli zmateni, co si o jejich kvalité myslet, kdyz

je vyrabi spole¢nost, kterd s tim neméla zadnou
zkusenost. Takhle jsme koupili i vyrobce kla-
virti Steinway, jednoho z nejlepsich na svété,
které najdete ve vétsiné koncertnich sini. Tam
jsme narazili jesté na jeden problém. Ukazalo
se, Ze se neda zvySovat produktivita, jak by-
chom si préli. Dtevo nelze susit rychleji, kladiv-
ka se museji osazovat kazdé zvlast, pfilepeni
slonoviny na klavesu vyzaduje také svij cas.
Vyroba sla dobte, ale hospodarské vysledky
neodpovidaly oc¢ekavanim, kterd jsou bézna
v zdbavnim pramyslu.

Bylo vic takovych slepych uliéek?

Dalsi pokus se odehral v kniznim nakladatel-
stvi. Mélo to hodné spole¢ného s praci s talen-
ty, kterou jsme znali z rozhlasového a televiz-
niho vysilani, ale ukazalo se, Ze bestsellery
predstavuji jen zlomek produkce pffjma na-
kladatelstvi. Zbytek tvotily ucebnice a z toho
se vyklubal zcela odli$ny obor. Trva léta, nez

»Paley chtél,
abychom byli tim, cemu rikal
legalni monopol.«

néjaka tvirdi skupina vyvine ucebnici. Pfitom
ve Spojenych statech se ucebnice nenakupuji
celostétné, ale kazdy skolsky okrsek si je kupu-
je zvlast. A kazdy okrsek samostatné prezkou-
mava obsah, zda je ucebnice politicky korekt-
ni. Pokouseli jsme se také vydéavat Casopisy,
zadali jsme s tim roku 1956, ale roku 1986
jsme to vSechno zase prodali.

Vyzaduje to intelektualni déslednost. Rikali
jsme si, Ze prece vyrabime vzdélavaci programy,
jenze televize a knihy, to jsou opravdu odlisné
véci. Stejné jsme dopadli, kdyz jsme zkouseli
vyrabét hracky a pustili jsme se do maloobchod-
niho prodeje. Tam byla velka synergie, nebot
jsme mohli vyuzit prodejny s hudbou. Ale po-
rusili jsme to, co vymyslel Paley — nebyla v tom
zadna specifickd znalost, zadny »legalni mo-
nopol«. Ocitli jsme se v konkurenci a museli
jsme soutézit cenou. Pfitom v hrackach plati
patent jen jeden rok a pak uz je mize kdokoliv
s né¢jakou malou zménou napodobit.

Podnikatelsky cil pro Sony Music byl vy-
myslen pred 40 lety a jesté pred tfemi lety fun-
goval velice dobte. Chtéli jsme byt nejlepsi hu-
debni spole¢nosti na svété. Kli¢ové slovo bylo
hudba. Nechtéli jsme byt svétovou jednickou
v lisovani desek, v produkei kazet nebo CD.
Podle Paleyho jsme méli lidem poskytovat
hudbu, kterou chtéji, a je jedno na ¢em. Kdyz
to budou chtit na listu od salatu, tak jim to
dame na listu od saldtu. Neprodavame predmét,

ale prozitek. Kdyz naptiklad skon¢ily kazety
a preslo se na CD, firma neméla nejmensi pro-
blém se kazet zbavit, protoZe nebyla vyrobcem
nosicay, ale hudby.
Kdo byla vase prvni globalni hvézda?
Nejspis Enrico Caruso. Jeho smlouva se zacho-
vala, md pouhou jednu rukou psanou stranku.
Dnes by to byly stovky stranek.
Ktera hvézda byla nejvyznamnéjsi z obchodniho
hlediska? Michael Jackson?
Ve své dobeé to byla zcela jisté jednicka v prode-
ji nahrévek. Ted jsou to umélci jako Barbra
Streisand nebo Bruce Springsteen, ktefi se stéle
dobte prodavaji. Je to vzdycky napinavé. Na
prvni nahravce nikdy nevydélate, ale doufate,
Ze jste ziskali nékoho, kdo ma kariéru pted se-
bou a béhem celého Zivota pak bude generovat
zisky pro organizaci.
Jaky udrZujete podil mezi zacinajicimi umélci
ahvézdami?
Kdyz vezmete stovku nahravek, patndct je na
vrcholu popularity a prijmy od této patnactky
pouzivime na podporu téch, ktefi na to zatim
nemaji. S tim vSak bude problém, nebot zhor-
$ovéani ekonomické kondice spole¢nosti i ce-
lého oboru znamend, 7e dnes uz téch pat-
néact procent zdaleka nemé ty objemy jako
pred né&jakymi ¢tyfmi lety. Znamend to, Ze uz
si nemtizeme dovolit tolik investovat. Rika se,
a je to mozné, Ze kdyby Michael Jackson nebo
Bruce Springsteen zacinali dnes, asi by se ne-
mohli stat hvézdami, protoZe prvni deska jim
moc nevysla. Nikoho by nenapadlo investovat
do nich dalsi penize a dal by je rad¢ji tam, kde
sazi na jistotu.
Jaka byla smlouva s Michaelem Jacksonem v le-
tech jeho nejvétsi slavy? Pry dostal polovinu spo-
leCnosti?
Ano, Sony Music Publishing. Vyjednal si to jako
soucast naseho celkového kontraktu. Myslim,
Ze to byl spole¢ny podnik 50 na 50.
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