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Resumen y Abstract IX

Resumen

Innovacion en el modelo de negocios de eventos de musica clasica en respuesta
a los cambios de su contexto particular (multiple caso de estudio de
organizaciones musicales en la ciudad de Bogota)

El modelo de negocios es una herramienta conceptual que evidencia la estructura
simplificada de una organizacién, permitiéndoles guiar la toma de decisiones y las
acciones para la implementacion de la estrategia. En la actualidad, los cambios en el
entorno estan provocando modificaciones en el modelo de negocios de organizaciones
musicales que trabajan con musica clasica, diluyendo las barreras entre las que son con
fines lucrativos y las que son sin fines lucrativos. Esta tesis de maestria aborda el modelo
de negocios de seis organizaciones que realizan eventos de musica clasica en la ciudad
de Bogota y su evolucion en los ultimos 10 afios, por medio de entrevistas
semiestructurada a sus respectivos lideres, para determina los cambios de su contexto en
particular que han provocado innovaciones en su modelo de negocios. Los resultados
permiten caracterizar el modelo de negocios teniendo en cuenta como la misién, la vision
y la mision artistica o enfoque artistico afectan la propuesta de valor, el valor operacional
y la captura de valor; asimismo se determinan cuales han sido los cambios desde (1) lo
politico, lo legal y lo econdmica, (2) las dinamicas de las industrias culturales y creativas,
y (3) la tecnologia, la digitalizacion y las nuevas generaciones, que han sido fuente de
innovaciones en el modelo de negocios; y finalmente, se estructura la ruta metodoldgica

que permite la innovacion en el modelo de negocios de estas organizaciones.

[ T] LI T]

Palabras clave: “Artes Escénicas”, “Industrias Culturales”, “Innovacion en el modelo de

negocios”, “Musica Clasica”, “Modelo de Negocios”
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Abstract

Business model innovation in classical music performances as a response to

environmental changes (multiple case study of musical organizations within Bogota
city).

The business model is a conceptual tool that shows a simplified structure of an
organization, allowing to drive the decision-making and the actions to implement the
strategies. Nowadays, environmental changes are motivating modifications in the
business models of musical organizations that work with classical music, dropping the
limits between nonprofits and for-profits. To explore this topic, we conducted semi-
structured interviews with the leaders of six organizations who work with classical music
within Bogota city, to identify their business model, its evolution on the last 10 years and
determine the environmental changes that drive business model innovations. The findings
evidence the business models being adopted based on their mission, vision, and the
artistic mission and how these elements modify their Value Proposition, Operational
Value, and Capture Value; in addition, we recognize which are the environmental
changes based on (1) the politics, the regulations and the economy, (2) the particularities
of the creative and cultural industries, and (3) the technology, the digitalization and the
new generations, that have been working to drive business model innovation; and finally,
we structure a methodology path that allow business model innovations in classical music

organizations.

Keywords: “Business Models”, “Business Model Innovation”, “Classical Music”,

“Cultural and creative industries”, “Performing Arts”
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Introduccion

La musica clasica, ademas de ser una forma de entretenimiento, esta también contribuye
al mejoramiento de la salud, el desarrollo social, a la preservacion de la cultura y al
crecimiento economico (Pefiarroya-Farell & Miralles, 2022). Sin embargo, a pesar de su
importancia, las organizaciones musicales que realizan eventos de este tipo de musica,

constantemente presentan dificultades para funcionar por largos periodos de tiempo.

De hecho, desde el siglo XIX se han evidenciado problemas correspondientes a los altos
costos de funcionamiento y la poca disponibilidad de pago, en consecuencia, desde
mediados del siglo XX el estado y las instituciones educativas han funcionado como
principales financiadores de estas organizaciones (Fanelli et al., 2020). Incluso, se ha
identificado que, en la ciudad de Bogota, estas no utilizan la taquilla como una importante
forma de financiacién, sino que, por el contrario, el principal canal de recoleccién de
recursos de su modelo de negocios o modelo de gestion es el Estado (Camara de
Comercio de Bogota, 2019; Ministerio de Cultura en Colombia & Fundaciéon Bolivar
Davivienda, 2020).

No obstante, desde inicios del siglo XXI se han presentado diversos cambios desde lo
politico, lo legal, lo econémico, lo tecnolégico, lo demografico, etc, que reducen, modifican
o anulan la contribucién de sus financiadores tradicionales (Fanelli et al., 2020; Finley &
Sathe, 2022; McDonald et al., 2021; Pefiarroya-Farell & Miralles, 2022). Lo anterior, esta
motivando o forzando a estas organizaciones a constantemente reconfigurar su modelo de
negocios para lograr funcionar por largos periodos de tiempo, diluyendo las barreras entre
organizaciones sin fines lucrativos, organizaciones con fines lucrativos y empresas

sociales o mixtas (Rodriguez, 2016).

Sin embargo, en Colombia, la falta de conocimiento y habilidades gerenciales,

administrativos y/o financieros de los lideres de las organizaciones que realizan eventos
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de musica clasica, esta provocando que vean al modelo de negocios como un elemento
estatico que finalmente terminan imitando de otras organizaciones musicales (Camara de

Comercio de Bogota et al., 2018; Unesco et al., 2019).

Lo anterior es preocupante, ya que el modelo de negocios debe ser una herramienta
flexible que se logre adaptar por medio de procesos de prueba y error o en respuesta a
cambios repentinos (Amit & Zott, 2012; Foss & Saebi, 2017; McDonald et al., 2021;
Penarroya-Farell & Miralles, 2022; Ramdani et al., 2019; Rodriguez, 2016; Teece, 2010,
2018; Zhang et al., 2021; Zott et al., 2011), de echo algunas investigaciones preliminares
en el continente Europeo y en Norte América han intentado abordar como la innovacion en
el modelo de negocios puede ayudar a estas organizaciones a hacerle frente a los cambios
en su contexto particular. No obstante, en contra parte, dentro de Latinoamérica no se
encontraron publicacion referente a los modelos de negocios y sus innovaciones en

organizaciones que realizan eventos de musica clasica.

Por lo tanto, surge la pregunta de investigacion de ;Cémo desde la innovacion en el
modelo de negocios de los eventos de musica clasica, realizados por organizaciones
musicales en la ciudad de Bogota, se pueden enfrentar los cambios en su contexto
particular? Esto, con el objetivo de proponer una ruta metodolégica que permita la
innovacién en el modelo de negocio de los eventos de musica clasica, realizados por
organizaciones musicales en la ciudad de Bogota, en respuesta a los cambios en su

contexto particular.

Esta investigacion, desde la teoria de la gestion cultural en Latinoamérica, es importante
porque busca logar un desarrollo en el material de gestion y administracion enfocado al
sector de la musica clasica, aportando al escaso numero de publicaciones relacionadas
con sus modelos de negocios y sus innovaciones. Por otro lado, desde la practica, busca
apoyar al cierre de brechas que tienen sus lideres con respectos a conocimientos vy
habilidades gerenciales, administrativos y/o financieros, por medio de la caracterizacion
del modelo de negocios y su evolucion, la determinacion de cuales han sido los cambios
que han motivado o forzado modificaciones en el modelo de negocios, y la estructuracion
de una ruta metodoldgica que les permita proponer innovaciones en el modelo de

negocios.
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Adicionalmente, se contribuira al creciente numero de investigaciones que estan
abordando la innovacion en el modelo de negocios desde la teoria de la administracion vy,
al escaso numero de publicaciones que buscan entender como al modificar un elemento
del modelo de negocios, esta modificacion afecta a otros elementos o a la arquitectura

completa.

La metodologia se propone desde el paradigma interpretativista e inductivo (Saunders, M,
Lewis, P & Thornhill, 2016) y la estrategia metodoldgica desde el multiple caso de estudio,
ya que este es un fendmeno contemporaneo que se quiere analizar desde su
implementacion real en su contexto especifico, sin que el investigador tenga incidencia en
la toma de decisiones de la organizacion. Se ha propuesto trabajar con 6 organizaciones
musicales de la ciudad de Bogota, por medio de la metodologia cualitativa con multiples
herramientas de analisis, en las que se encuentran la entrevista semi-estructurada y la

revision de material de archivo y redes sociales de los casos de estudio (Yin, 2013).

Finalmente, se reconoce que al implementar la metodologia de casos de estudios los
resultados no se pueden generalizar, sin embargo, esta investigacion también funciona
como punto de partida para entender la complejidad del modelo de negocios de
organizaciones musicales, que realizan eventos de musica clasica ya que, estas deben

cumplir con objetivos financieros, sociales y artisticos.






1.Capitulo 1

1.1 Revision de literatura

La primera aproximacién metodoldgica se realizé con SClmago jr, en este, se
visitaron revistas enfocadas en el “arts management” y sus articulos publicados en
los ultimos anos. De esta busqueda, se encontré que el “International Journal of
Arts Management’ de Canada y “The Journal of Arts Management, Law and
Society” de Estados Unidos corresponden a las revistas académicas, que ademas
de publicar documentos relacionados con las artes visuales y escénicas, también

publican en las categorias de negocios y administracion enfocadas en estas artes.

Posteriormente, se buscaron publicaciones académicas realizadas por revistas no
especializadas en las artes, para esto, se construyo una ecuacion de busqueda, la

cual pudiese ser utilizada en bases de datos como Scopus y Web of Science.

( TITLE-ABS-KEY ("arts organization" OR "creative industr*" OR "performing arts"
OR "culture indust*™ OR "arts management" OR "Classical music" OR "Symphony
Orchestra" OR nonprofit) AND TITLE-ABS-KEY ( strateg® OR innovati* OR
sustainability ) AND TITLE-ABS-KEY ( "business model" OR financ*)

De lo anterior, en la tabla 1 se observa que se encontraron 1298 publicaciones
académicas, de las cuales 886 correspondieron a articulos y, a partir de aplicar
limitaciones temporales, se seleccionaron los publicados en los ultimos 5 afos,
tomando como punto de referencia el 2021 (afio en el cual se inicid esta
investigacion). Posteriormente, se realizé la lectura de los titulos y abstracts,

seleccionando 71 articulos de los cuales 66 tienen libre acceso.
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Tabla 1 Articulos seleccionados de la revisién de literatura

Libre

Resultados | Articulos 2016-2023 | Seleccionados A| B |C
acceso

1298 886 469 71 66 25128 | 13

Seguidamente, estos se separaron en tres grupos; en el grupo A se agruparon 25
articulos, los cuales tienen como tema principal el Modelo de negocios, las
innovaciones, las estrategias o la diversificacion de formas de financiacion en
organizaciones artisticas o en industrias culturales y creativas; en el grupo B estan
28 articulos, los cuales hablan de la diversificacion de formas de financiacion y el
equilibrio entre lo social y lo econdmico en organizacién sin animo de lucro y
empresas sociales; por ultimo, el grupo C cuenta con 13 articulos que desarrollaron
alguna innovacioén, que modifica el modelo de negocios de organizaciones artisticas

u organizaciones sin animo de lucro.

Finalmente, se realizd la lectura de los 66 articulos con la técnica denominada
“Scanning”, la cual consiste en hacer una rapida exploracion de los textos con la
finalidad de encontrar aquellas publicaciones que desarrollaron algun concepto en
especifico. De lo anterior, resaltaron 23 publicaciones, las cuales se focalizaron en
el modelo de negocios de organizaciones sociales, sin animo de lucro y/o artisticas

o lo relacionaron con la innovacion y/o la diversificacion de financiacion.

Adicionalmente, se revisaron las publicaciones realizadas por entidades
gubernamentales colombianas, en donde se destacé la Camara de Comercio de
Bogota en el 2018 con la “Identificacion y cierre de brechas de capital humano para
el Cluster de Musica de Bogota — region”y en el 2019 con la “Economia de la musica
en Colombia y en Bogota - Documento de analisis: gestion, procesamiento y

actualizacion del Observatorio de Economia de la Musica de Bogota.”.

Igualmente, el Ministerio de Cultura de Colombia junto con la Fundacion Bolivar
Davivienda sobresalen con su “Caracterizacion del Sector de Musica Sinfénica en

Colombia” publicado en el 2020 y, en el 2021 resalta la “Caracterizacion del Sector
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1.2

Coral en Colombia” realizado por el Ministerio de Cultura de Colombia junto con la

organizacion “Meluk Kulturmanagement”.

Por ultimo, se ampliaron los afios de busqueda con el objetivo de identificar autores
seminales o paradigmaticos que, por numero de citaciones, se consideraron
importantes para la investigacion, destacandose, teorias como “Artistic Biotope” de
Pascal Guilen, “Social Business Model” de Yunnus et al., y “Business Model” y
“Business Model Innovation” de Richardson, David Teece, Baden-fuller &

Magemanti, Foss & Saebi, Zott & Amit, entre otros.

Contexto

El término musica clasica, o como también se conoce “académica”, se refiere a la
musica que esta escrita usando la tradicion musical de occidente (Oxford University
Press, 2022), es decir, aquella que se escribe en partituras y sus formatos
instrumentales son representativos del periodo conocido como clasico europeo

hasta inicios del siglo XX.

Sin embargo, dentro de este también se incluyen las obras y arreglos de
compositores contemporaneos que utilizan instrumentos pertenecientes a los
conjuntos orquestales, y que eventualmente, agregan sonoridades de musicas
tradicionales y/o populares, creando texturas sonoras que permiten ampliar la

caracterizacion de lo que se conoce popularmente como lo “clasico”.

La musica clasica ademas de ser histéricamente una forma de entretenimiento
también ha sido utilizada con otras finalidades, como es el caso del mejoramiento de
la salud, el desarrollo social, la preservacion de la cultura y el crecimiento econdmico
(Penharroya-Farell & Miralles, 2022). Por un lado, la musicoterapia utiliza
intervenciones musicales para mejorar las habilidades sociales, la memoria, aliviar
dolores, el estrés y demas dificultades fisicas y mentales (American Music Therapy
Association, 2005).

Por otra parte, organizaciones artisticas trabajan en la divulgacion, conservacion y

ensefanza de la musica clasica como parte fundamental del desarrollo sociocultural



Innovacion en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

de la humanidad, generando mas de 4 millones de empleos en el 2016 unicamente
en los Estados Unidos (McDonald et al., 2021). Y asimismo, en Colombia el sector
cultural ha proporcionado mas de 200.000 empleos durante el 2017 de los cuales el
16,7% le pertenecen a las artes visuales, las artes escénicas y la musica (Ministerio

de Cultura en Colombia & Fundacion Bolivar Davivienda, 2020).

Desde el siglo XIX el funcionamiento de las organizaciones dedicadas a los eventos
de musica clasica han presentado brechas entre el capital requerido y el capital
recolectado. Lo anterior, es el resultado de diversas problematicas sociales,
financieras y artisticas de las cuales destacan los altos costos artisticos y de
produccion y, de las exigencias de los consumidores para asistir a estos eventos con

un precio bajo por boleta (Fanelli et al., 2020).

En consecuencia con esto ultimo, desde mediados del siglo XX el Estado y/o las
instituciones educativas han sido uno de los principales motores y musculos
financieros de estas organizaciones, dandole una legitimidad a su quehacer artistico
(Herman, 2019). Sin embargo, en las ultimas décadas, por un lado, el alto numero
de artistas ha provocado la creacién de organizaciones independientes y, por el otro,
se han presentado cambios legislativos que reducen, modifican o anulan la
contribucién del Estado (Fanelli et al., 2020; Finley & Sathe, 2022; Pefiarroya-Farell
& Miralles, 2022).

En la actualidad el sostenimiento de las organizaciones musicales que trabajan con
musica clasica depende de su enfoque social y/o econdmico; por un lado, se
encuentran las que principalmente funcionan a partir de la financiacion del Estado, y
en contraparte se encuentran las que son sin animo de lucro o privadas. No obstante,
los cambios en la economia, la politica, la tecnologia, lo demografico, lo social y lo
legal, han provocado modificaciones en sus modelos de negocios (McDonald et al.,

2021) diluyendo las barreras entre estas ultimas dos (Rodriguez, 2016).

Lo anterior, se evidencia en la necesidad de las primeras en ampliar sus formas de
financiacion con actividades econdmicas que les permitan autofinanciarse u optando
por acercarse al mercado y al consumidor, transformandose de esta manera en

empresas sociales (Ko & Liu, 2021) y, las segundas han mostrado un creciente
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interés en el impacto econdmico, social y/o ambiental (Rodriguez, 2016)
desarrollando modelos de negocios sostenibles (Schaltegger et al., 2016; Velter
et al., 2020).

De esta manera, los cambios en el entorno han creado la necesidad de implementar
innovaciones en sus modelo de negocios, provocando que se reevaluen las
dinamicas del sector y, asimismo han puesto en evidencia la importancia de
balancear las tensiones entre la mision social y el mercado de la organizacion para
lograr un funcionamiento a largo plazo (Fanelli et al., 2020; Finley & Sathe, 2022;
McDonald et al., 2021; Rodriguez, 2016; van Andel, 2020).

En consecuencia, debido a la relevancia y pertinencia que las organizaciones
musicales, que trabajan con musica clasica tienen de poder identificar, estructurar,
reconfigurar e innovar sus modelos de negocios, este se ha comenzado ha abordar
en los ultimos afos tanto desde la practica por los mismos gerentes o las nuevas

legislacién, como por los académicos.

En la Union Europea la organizacion llamada “International Network for
Contemporary Performing Arts” publico el trabajo de Rodriguez (2016), en el cual se
resaltan que los rapidos cambios que han vivido estas organizaciones, las han
dejado con problemas en la financiacion desde lo publico, han provocado un
incremento en la competencia, han incentivado una creciente y rapida digitalizacion,
han generado un cambio en el poder del consumidor y su creciente interés por

servicios o productos con multiples dimensiones, entre otras.

En consecuencia, Rodriguez (2016) propone una modificacion al Canvas de Modelo
de Negocios de Osterwalder y Pigneur (2009) para que este se adapte a las
necesidades particulares de las organizaciones artisticas, asimismo, incentiva a los
gerentes de estas organizaciones para que repiensen su modelo de negocios con el
fin desarrollar innovaciones, que le hagan frente a los cambios de su contexto

particular.

En Espana, Pefarroya-Farell y Miralles (2022) analizaron como algunas

organizaciones de las industrias culturales y creativas espafiolas, adaptan o



10

Innovacion en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

reconfiguran su modelo de negocios cuando se enfrentan a cambios inesperados.
Para esta investigacion, partieron de la pandemia del COVID-19 para entender
cuales fueron las metodologias que utilizaron en la modificacién de su modelo de
negocios, y de esta manera, poder sobrevivir a la adversidad de la pandemia y sus

consecuencias.

Como resultado, se resalta que estas experimentaron tres etapas. La primera etapa
de reaccion, se caracterizo por la improvisacion, le siguié una etapa de aprendizaje
y adaptacion vy, finalizaron con la etapa de la implementacién de un nuevo modelo
de negocio y su nueva estabilizacién en la industria. Adicionalmente, exponen la
importancia de la organizacion por desarrollar capacidades dinamicas, por trabajar
desde la colaboracion y la cooperacidon con organizaciones similares y por el uso de
nuevas tecnologias que les puedan dar una ventaja competitiva (Pefiarroya-Farell &
Miralles, 2022).

En contraparte, desde la Universidad de Parma en ltalia Fanelli et al., (2020)
abordaron los problemas financieros por los que han estado pasando las casas de
la 6pera italianas desde inicios del siglo XXI, momento en que el Estado inicio un
proceso de privatizacion en busqueda de que estas organizaciones encuentren
contribuyentes privados, hasta la implementacion de la ley “Bray Law”. Esta ley, les
permitié acceder a un préstamo salvavidas con la condicion de establecer en cada
organizaciéon una junta directiva compuesta por diferentes miembros del estado,
donadores privados y un presidente. Lo anterior, con la finalidad de que entre todos
los integrantes busquen soluciones de sostenibilidad a partir de modelos de

negocios, que les permitan la diversificacion de fuentes de financiacion.

Por otro lado, Li (2020), Guner & Gilagti (2022) y Landoni et al., (2020) examinan
como especificamente desde las nuevas tecnologias y la digitalizacion se puede
facilitar la implementacion de innovaciones en el modelo de negocios. A partir de
esto, entre algunas de sus propuestas se encuentra la personalizacion del contenido,
nuevas asociaciones entre organizaciones y/o artistas, nuevos métodos de pago, la
mejora de la comunicacion entre el artista o la organizacion con su consumidor, la

automatizacion de procesos, entre otros.
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De igual manera, dentro de los Estados Unidos, se ha reconocido que las
innovaciones en el modelo de negocios de las organizaciones artisticas, y en
especial las que son sin animo de lucro, permiten el funcionamiento a largo plazo, ya
que estas le pueden hacer frente a los cambios relacionados con lo econémico, lo
politico, lo demogréfico, lo sociocultural, lo tecnoldgico y lo legal (McDonald et al.,
2021).

Finalmente en Canada, Finley y Sathe (2022) publican en la revista “International
Journal of Arts Management” un articulo, en donde se hablan del proceso y de los
resultados de Donna S. Finley cuando trabajé en la implementacién de innovaciones
en el modelo de negocios en la Orquesta Filarmonica de Calgary y el Ballet de
Alberta.

Dentro de sus conclusiones, se vuelve a resaltar la importancia de construir una junta
directiva que no solo cumpla con los objetivos artisticos y sociales, sino que ademas
estos estén perfectamente alineados con los financieros. En otras de sus
conclusiones, insisten que el publico no tradicional de este arte no solo busca musica
de calidad, sino que prioriza vivir nuevas experiencias interesantes en donde esta

musica este incluida.

No obstante, aunque la literatura sobre la innovacion en el modelo de negocios en
organizaciones artisticas y aun mas en organizaciones musicales esta en una etapa
inicial, los diferentes articulos y publicaciones que se encontraron del tema dejan en
evidencia el poco conocimiento que se tiene del modelo de negocios de las industrias

culturales y creativas en general, y de su potencial.

Lo anterior se evidencia por que por un lado, se cree que estos modelos de negocios
son homogéneos y poco funcionales y, por el otro, los gerentes de estas
organizaciones principalmente han tenido experiencias artisticas que les
proporcionan pocos conocimientos y habilidades gerenciales, administrativas y/o
financieras (Fanelli et al., 2020; Finley & Sathe, 2022; Landoni et al., 2020; McDonald
et al., 2021; Pefarroya-Farell & Miralles, 2022; Pfeifer et al., 2018; Titisari et al.,
2022).
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En contra parte, aunque a partir de la revision de literatura no se encontraron
publicaciones Latinoamericanas que, hablen de la innovacién en el modelo de
negocios de organizaciones que realicen eventos de musica clasica, se pudo
evidenciar que estas organizaciones principalmente estan a cargo del estado y

cumplen objetivos sociales y/o de formacion.

En Venezuela el movimiento sinfénico, bandistico y orquestal financiado por el
estado ha enfocado sus esfuerzos en la transformacién social para la creacién de
orquestas de formacion Juveniles e infantiles; en Peru, el estado hace promocion y/o
auspicio de interpretes y grupos nacionales en el extranjero desde el programa de
musica y artes escénicas; y en Panama la Red Nacional de Orquestas y Coros
Infantiles y Juveniles se enfoca en la prevencion y reinsercion de nifios y jovenes en
la vida social (Ministerio de Cultura en Colombia & Fundacién Bolivar Davivienda,
2020).

En Colombia, y particularmente en Bogota, el apoyo desde el Estado al sector de la
musica sinfonica, ha estado también vinculado principalmente ha labores sociales y
de formacion musical instrumental (Ministerio de Cultura en Colombia & Fundacion
Bolivar Davivienda, 2020), lo anterior ha dejado tres consecuencia; (1) Pocos
musicos profesionales con conocimiento y habilidades gerenciales o de produccion,
los cuales han tenido que aprender desde la experiencia (Camara de Comercio de
Bogota et al., 2018; Unesco et al., 2019); (2) un reducido esfuerzo en el apoyo del
desarrollo de organizaciones profesionales del sector como industria (Funcién
publica, 2018; Ministerio de Cultura en Colombia & Fundacién Bolivar Davivienda,
2020); y (3) estas organizaciones tienen que aprender a competir, ya que un
creciente numero de organizaciones artisticas sin animo de lucro o mixtas estan en

busqueda de los mismo recursos.

Profundizando en el modelo de negocios, la Camara de Comercio de Bogota en su
publicacion “Economia de la Musica en Colombia y en Bogota” (2019) bajo el
proyecto del Cluster de Bogota, Ciudad de la Musica, reflejéo que este no depende
de la taquilla para su funcionamiento. Puesto que, aunque los eventos han sido una
de las principales fuentes de ingreso para el sector de la musica en general,

creciendo un 129% entre el 2005 — 2016 (Camara de Comercio de Bogota et al.,



Capitulo 1 13

1.3

2018) y llegando a mas de 150.000 millones en ventas de entradas a conciertos en
el 2017 (Unesco et al., 2019), el sector de la musica clasica ha sido uno de las que
mas eventos ha tenido, pero, es el que menor recaudacion de taquilla posee (Camara

de Comercio de Bogota, 2019).

Lo anterior, es soportado por el Ministerio de Cultura y la Fundacion Bolivar
Davivienda (2020) que evidencian la importancia de los fondos de financiacién del
estado hacia la cultura, ya que se reconocié que el sector Sinfénico en Colombia
cuenta con un 55,7% de organizaciones de caracter publico; 32,9% privadas; 3,8%
mixtas; 6,3% independientes y 1,3% no sabe o no responde; de los cuales el 48,2%
se sostiene con recursos publicos; 23,5% mixtos; 18,5% privados; 8,6% de

autogestion y 1,2% con otros tipos de recursos.

Justificacion

Como se explicd anteriormente, es claro que las organizaciones artisticas que
realizan eventos de musica clasica, no fundamentan su modelo de negocios en la
recaudacion de la taquilla (Camara de Comercio de Bogota, 2019), sino que por el
contrario, principalmente utilizan los fondos del Estado para su financiacion

(Ministerio de Cultura en Colombia & Fundacion Bolivar Davivienda, 2020).

Lo anterior, se vuelve problematico por el creciente numero de organizaciones
artisticas y, en especifico organizaciones musicales sin animo de lucro u
organizaciones sociales que buscan los mismos recursos publicos, sumado a que
los constantes cambios en los intereses politicos y econdmicos, los intereses del
consumidor, y los avances tecnoldgicos ponen en riesgo su sostenibilidad a largo
plazo (McDonald et al., 2021; Rodriguez, 2016).

Esta investigacion es relevante porque a partir del desarrollo de material de gestion
y administracion enfocado al sector de la musica clasica en Bogota, se aportara al
crecimiento del escaso numero de publicaciones correspondiente al modelo de
negocios y a sus innovaciones para hacerle frente a los cambios de su contexto

particular. Como consecuencia, esto apoyara al cierre de brechas que tienen los
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musicos que forman parte de las directivas de organizaciones artisticas o,
administradores interesados en conocer las dinamicas de este sector (Camara de

Comercio de Bogota et al., 2018; Unesco et al., 2019).

Asimismo, permitird entender como pensando estratégicamente y generando
innovaciones, los musicos pueden encontrar lo creativo dentro de la gestion y lo
gerencial, para asi poder generar estrategias o reestructurar los modelos de
negocios de tal forma que puedan agregarle valor al producto (bien o servicio), a las

partes interesadas y al desarrollo de ventajas competitivas (Abraham, 2005).

Se espera ademas, que este proyecto de investigacion contribuya a entender que
las organizaciones musicales sin animo de lucro no deben representar pérdidas
monetarias, sino que por el contrario, deben buscar alternativas en la configuraciéon
de su modelo de negocios, que les permita ejecutar con éxito sus proyectos y cumplir

con su mision y vision.

Sumado a esto, se busca caracterizar el modelo de negocios de los eventos de
musica clasica realizados por organizaciones musicales en la ciudad de Bogota; e
identificar las innovaciones que se le han realizado al modelo de negocios, que
aspecto externo a la organizacién las motivé, y cuales son los elementos del modelo
de negocios mas susceptibles al cambio y en que medida esto afecta a otros
elementos o a la completa arquitectura de este mismo. Para que finalmente, los datos
obtenidos junto con la teoria recolectada, se utilicen para establecer una ruta
metodolégica que permita la innovacion en el modelo de negocios de estas

organizaciones.

En resumen, desde el campo especifico de la gestidon en la musica clasica esta
investigacion generara material tedrico que contribuira al cierre de brechas del sector
de la musica clasica y a la ampliacion de conocimiento gerencial de sus directivos
(Camara de Comercio de Bogota et al., 2018; Fanelli et al., 2020; Pfeifer et al., 2018;
Unesco et al., 2019). Adicionalmente, desde la teoria de la innovacion del modelo de
negocios se abordaran temas poco explorados, como lo es la influencia de los
cambios del contexto especifico de la organizacién en la innovacion en el modelo de

negocios y en la identificacion de los elementos del modelo de negocios que son
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mas susceptibles al cambio (Amit & Zott, 2012; Foss & Saebi, 2017; Ramdani et al.,
2019; Zhang et al., 2021).

Por ultimo, los datos obtenidos podran ser utilizados en futuras investigaciones que
deseen estructurar herramientas metodolégicas que permita generar modelos de

negocios enfocados al sector de la musica clasica.
Problema de investigacion

El creciente numero de organizaciones artisticas que compiten por lo mismo
recursos (McDonald et al., 2021), junto con los constantes cambios en la econdmica
y los intereses del gobierno (Weerawardena et al., 2021) estan dejando a estas con
huecos financieros. Lo anterior, esta provocando la busqueda de nuevas
configuraciones o innovaciones en el modelo de negocios que permitan lograr la
sostenibilidad a largo plazo, diluyendo las barreras entre las organizaciones que son
con animo de lucro y las que son sin animo de lucro (Rodriguez, 2016). Como
consecuencia, estas tienen que aprender a competir no solo con organizaciones
similares, sino que también con empresas privadas del entretenimiento (Charles

et al., 2021) mientras protegen a sus antiguos financiadores (van Andel, 2020).

En Colombia, la falta de conocimiento y de habilidades gerenciales en las directivas
de musica clasica, esta provocando que estas funcionen sin ser consientes del
significado, los elementos y la profundidad del modelo de negocios (Camara de
Comercio de Bogota et al., 2018; Unesco et al., 2019), de tal manera que lo perciben
como un elemento estatico que finalmente imitan de otras organizaciones
(Rodriguez, 2016).

Lo anterior impide la adaptacion de la organizacion a los cambios en su contexto
particular, siendo esto preocupante ya que la vida util del modelo de negocios es
finita (McDonald et al., 2021). Sin embargo, la Innovacién en el modelo de negocios
propone la flexibilizacion de este (Foss & Saebi, 2017) a partir de cambios disruptivos

(Ramdani et al., 2019) o cambios progresivos que lo adapten (Amit & Zott, 2012).



16

Innovacion en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

1.5 Pregunta de Investigacién

En consecuencia, surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢.Como desde la innovacion en el modelo de negocios de los eventos de

musica clasica, realizados por organizaciones musicales en la ciudad de

Bogota, se pueden enfrentar los cambios en su contexto particular?

1.6 Objetivos

1.6.1

1.6.2

Objetivo Principal

Proponer una ruta metodolégica que permita la innovacién en el modelo de negocio
de los eventos de musica clasica, realizados por organizaciones musicales en la

ciudad de Bogota, en respuesta a los cambios en su contexto particular.

Objetivo especificos

Caracterizar el modelo de negocio utilizado por organizaciones musicales para la
realizacion de eventos de musica clasica e identificar como ha evolucionado en los

ultimos 10 afos.

Determinar los cambios del contexto particular que han motivado a las
organizaciones musicales a realizar innovaciones en el modelo de negocios de

eventos de musica clasica.

Estructurar una ruta metodolégica para que las organizaciones musicales, que
realizan eventos de musica clasica en la ciudad de Bogota, generen innovaciones

en el modelo de negocios.



2.Contexto Teodrico

2.1 El Modelo de Negocios

A lo largo de la literatura, el concepto de modelo de negocios ha sido explicado
desde diferentes perspectivas con pocos acuerdos claros que den una unica
definicion (McDonald et al., 2021; Spieth et al., 2019; Wirtz et al., 2016; Yunus
et al., 2010), esto se debe a que diferentes autores se han referido a este como
una estructura, una herramienta, un método, un marco de trabajo, entre otros (van
Andel, 2020; Zott etal.,, 2011). Sin embargo, se reconoce que la definicidn
mayormente aceptada, trata al modelo de negocios como la manera con la que las
organizaciones funcionan y hacen negocios y, que evidencia como estas crean,
entregan y capturan valor (Otola et al., 2021; Richardson, 2008; Schaltegger et al.,
2016; Teece, 2010, 2018; Zott et al., 2011).

Adicionalmente, para realizar una descripcion mas detallada de lo que es un
modelo de negocios, podemos tomar como referencia la propuesta por Baden-
Fuller y Mangematin (2013), donde se es entendido como una estructura en la que
se evidencia la relacion de causa-efecto entre las diferentes dinamicas internas y
externas de la organizacién vy, los recursos necesarios para su sostenibilidad. La
anterior definicion, nos permite evidenciar como funcionan las organizaciones, de
donde provienen los recursos y como estos se mueven y, cudles son sus
actividades principales y secundarias (Peri¢ et al., 2020; Velter et al., 2020; Wirtz
et al., 2016).

Por consiguiente, es importante aclarar que mas que un modelo financiero (el
modelo de negocios) es una unidad de analisis y herramienta conceptual, que

representa la arquitectura simplificada de la organizacién y, que asimismo
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evidencia una mirada légica proporcionando datos e informacion (Schaltegger
et al., 2016; Spieth et al., 2019; Teece, 2010, 2018; Timmers, 1998; van Andel,
2020; Yunus et al., 2010; Zott et al., 2011). Por consiguiente, este les permite guiar
la toma de decisiones y las acciones para la estructuracién e implementacion de
las estrategias, con el fin de acercarse al cumplimiento de sus objetivos (Peri¢ et al.,
2020; Richardson, 2008; Titisari et al., 2022; Wirtz et al., 2016).

Adicionalmente, por un lado, a los gerentes de las organizaciones les permite crear
hipétesis de lo qué el consumidor quiere, como lo quiere y como la organizacion
puede configurarse de la mejor manera para cumplir esas necesidades y generar
ganancias (Teece, 2010). Y, por otro lado, a los estudiantes de estrategia les
permite entender como desde la formulacion y el disefio de este, se entrelazan las

estrategias con todas las actividades de la organizacion (Richardson, 2008).

Desde la academia y las empresas, el concepto de modelo de negocios comenzé
a ganar popularidad con la llegada del internet, el surgimiento del dot-com, las e-
commerce y el avance de innovadoras tecnologias a partir de la década de 1990,
ya que esto proporciond que se pudieran desarrollar nuevas maneras de crear y
entregar valor al consumidor (Spieth et al., 2019; Timmers, 1998; Wirtz et al., 2016;
Zott et al., 2011).

Asimismo, se reevaluo el significado de la propuesta de valor y los mecanismos
utilizados para capturarlo desde la mirada del consumidor, por lo que los
enunciados tradicionales de la teoria de la economia que asumen que, si un valor
es entregado, el consumidor va a estar dispuesto a pagar por este, estaban
cambiando especialmente en industrias con activos intangibles (Richardson, 2008;
Teece, 2010).

No obstante, a pesar de la cantidad de diferentes definiciones del concepto de
modelo de negocios a través de la literatura, ha habido un acuerdo en los
constructos de la estructura (framework) que compone el modelo de negocios,
separandolo principalmente en tres: (1) Propuesta de Valor, (2) Valor Operacional

y, (3) la Captura de Valor.
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En primer lugar, la Propuesta de Valor (Value Proposition) trata de responder a las
preguntas de “; Qué productos o servicios se le van a entregar al consumidor?”,”
¢ Cual es el valor percibido y por qué el consumidor va a estar dispuesto a pagarlo?”

y “¢ Cuales son las caracteristicas del potencial cliente o partes interesadas?”.

Seguidamente, el Valor Operacional (Operational Value / Value Constellation)
responde a la pregunta de “;Cémo la organizacién crea y entrega valor?” esto
teniendo en cuenta aspectos como los recursos y las capacidades, la cadena de

valor y la posicion de la organizacion en el ecosistema de su industria.

Y finalmente, la Captura de Valor (Value Capture / Profit Equation) se relaciona con
los métodos que utiliza la organizacién para recolectar recursos fisicos y/o
monetarios, y de como la interaccion entre la Propuesta de Valor y el Valor
operacional le generan estabilidad (Otola etal., 2021; Ramdani etal., 2019;
Richardson, 2008; Teece, 2010; Yunus et al., 2010).

La anterior estructura, por un lado, puede ser utilizado para disefiar y responder a
la pregunta de como la organizacion ejecuta sus estrategias (Richardson, 2008) v,
por el otro, esta le permite entender qué ofrece la organizacién y a quienes, que
beneficios van a ser entregados al consumidor y como se va a capturar este valor
(Teece, 2010; Yunus et al., 2010).

2.1.1 El Modelo de Negocios y la estrategia

El concepto de modelo de negocios ha estado relacionado con el concepto de la
estrategia, que a pesar de que los dos términos hablan del valor de una
organizacion, estos son complementarios y no substitutos (Peri¢ et al., 2020;
Richardson, 2008; Rodriguez, 2016; Zott et al., 2011).

Por un lado, la estrategia puede ser definida como la teoria de una organizacion
sobre como competir (Richardson, 2008; Teece, 2018) v, el por otro, el concepto
de modelo de negocios trata de las relaciones de cooperacion, colaboracion y las

asociaciones de la organizacioén para crear, entregar y capturar valor (Schaltegger
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et al., 2016; Teece, 2010; Timmers, 1998; Velter et al., 2020; Zott et al., 2011).
Sumado a esto, la estrategia puede servir como una guia en el disefio del modelo
de negocios para el éxito y la sostenibilidad a largo plazo (McDonald et al., 2021),
y el modelo de negocios puede ser utilizado por la estrategia como una unidad de
analisis (Wirtz et al., 2016).

De hecho, la estructura del modelo de negocios permite establecer la conexion
entre las estrategias de la organizacién y sus actividades, de tal manera que el
disefio de este (el modelo de negocios) responda a la pregunta de como la
organizacion ejecuta las estrategias. De esta manera, la Propuesta de Valor
explica como la organizacion compite a partir de las estrategias de
posicionamiento en el mercado, el Valor Operacional pone las estrategias en
accion y la Captura de Valor evidencia las estrategias de como la organizacion

obtiene recursos (Richardson, 2008).

Finalmente, profundizando en la relacion entre la estrategia y el modelo de
negocios, se plantea que este ultimo se caracterice por ser sustancialmente
diferente a sus competidores, para que de esta manera sea fuente de ventaja
competitiva y les permita aumentar sus ganancias (Zott et al., 2011). Lo anterior,
se propone en respuesta al creciente numero de programas educativos en
negocios y la extensa literatura existente, que han vuelto cada vez mas
sofisticadas las maneras de competir y que popularizan rapidamente las

estrategias (Richardson, 2008).

Sin embargo, los modelos de negocios que son pioneros en alguna industria,
potencialmente seran copiados por otras, para contrarrestar esto las
organizaciones deben tener sistemas, procesos, activos y capacidades dificiles
de imitar que continuamente se vayan reconfigurando (Amit & Zott, 2012;
Pefarroya-Farell & Miralles, 2022; Teece, 2010, 2018). Finalmente, otra forma de
entender el modelo de negocios como fuente de ventaja competitiva, es a partir
de propuestas que cambien las dinamicas del sector y/o del mercado (Wirtz et al.,
2016; Zott et al., 2011).
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2.2 Modelos de Negocios de Organizaciones Sociales

Principalmente, las organizaciones se caracterizan por ser con animo o sin animos
de lucro, estableciendo en su mision y objetivos sus intereses particulares, los
cuales tienen repercusiones en el disefio del modelo de negocios (Yunus et al.,
2010).

Por un lado, los modelos de negocios tradicionales se enfocan en la maximizacion
de las ganancias para sus accionistas, sin embargo, cuando los mecanismos de
captura de valor no son suficientes, estos requieren de otras ayudas (Teece, 2010).
Y por otro lado, los modelos de negocios disefiados por organizaciones sin animo
de lucro, se enfocan unicamente en la recoleccion de recursos monetarios para el
funcionamiento y el cumplimiento de su mision social, sin tener como objetivo
principal la recoleccion de ganancias econdémicas (Spieth et al., 2019). De esta
manera, las primeras ven al consumidor como comprador y las segundas lo ven
como beneficiario (Alberti & Varon Garrido, 2017).

Adicionalmente a los anteriores, los modelos de negocios hibridos o de multiples
enfoques de organizaciones sociales se ubican en medio de estos dos (Yunus
et al., 2010) como se evidencia en la Figura 1, estos se desempefian en espacios
donde las actividades gubernamentales no son suficientes para cumplir con los
retos sociales y/o econémicos (Otola et al., 2021). De lo anterior, es importante
aclarar que estas organizaciones deben cumplir en simultaneo tanto con sus metas
sociales y/o ambientales, como con las metas financieras para lograr la
autosuficiencia (Baden-Fuller & Mangematin, 2013; Rozentale & van Baalen, 2021;
Weerawardena et al., 2021; Yunus et al., 2010).
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Figura 1 Tipos de organizaciones

Financial profit maximization
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Not-for-profit SOCIAL

organizations BUSINESSES

Social profit maximization

Nota. El grafico muestra la ubicacion de los tipos de organizaciones y sus modelos
de negocios teniendo en cuenta sus objetivos y el retorno de la inversion. Tomado
de “Building social business models: Lessons from the grameen experience”
(p.310), por Yunus, M., Moingeon, B., & Lehmann-Ortega, L., 2010, Long Range
Planning, 43(2-3).

En consecuencia, las organizaciones sociales hibridas son organizaciones fragiles,
gue en comparacion con las que son sin animo de lucro, se caracterizan por intentar
la autosuficiencia financiera. Lo anterior, es reflejado en que estas no reciben
donaciones, sino que sus inversores recuperan su dinero y frecuentemente se
quedan con un porcentaje de la organizacion, participando en la toma de
decisiones, pero sin la obtencién dividendos (Santos etal, 2015). Y
adicionalmente, en comparacion con las que tienen fines lucrativos, estas no
priorizar el beneficio a nivel local (de la organizacion y sus accionistas), y tampoco
priorizan la competencia dentro de sus objetivos, sino que se enfocan
principalmente en el trabajo en conjunto de colaboracion y cooperacion (Yunus
et al., 2010).

A partir de lo anterior, se resalta que uno de los principales objetivos de estas
organizaciones es causar impactos positivos desde multiples frentes, por lo que el
enfoque tradicional en donde Uunicamente los propietarios y accionistas
(Shareholders) reciben beneficios de la organizacion, debe ser cambiado por la

perspectiva de la teoria de las partes interesadas (Stakeholders) (Fanelli et al.,
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2020; Finley & Sathe, 2022; Ko & Liu, 2021; McDonald et al., 2021; Peri¢ et al.,
2020; Santos et al., 2015; Spieth et al., 2019; Velter et al., 2020; Yunus et al.,
2010). Esta teoria explica la interaccion causa-efecto entre la organizacion con
diferentes grupos de personas y/u organizaciones, las cuales tienen un potencial
beneficio o perdida a partir de las experiencias o potenciales experiencias del
resultado de las acciones o no acciones de la organizacion, estos Stakeholders se

observan en la Figura 2 (Donaldson & Preston, 1995).

Figura 2 “Stakeholders” o partes interesadas
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Nota. El grafico muestra las partes interesadas de la que una organizacion puede
dar y recibir valor. Tomado de “The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence, and Implications” (p.69), por Donaldson, T., & Preston, L. E.,
1995, Academy of Management Review, 20(1), 65-91.

Sin embargo, aunque la mision social y lo econémico puedan colocar en conflicto
los intereses de la organizacion, estos aspectos funcionan en paralelo como
complementos, ya que entre mas recursos se genere mayor sera la contribucion
social y/o ambiental (Rozentale & van Baalen, 2021; Spieth etal., 2019;
Weerawardena et al., 2021). Lo anterior, se puede evidenciar desde (1) las
organizaciones sin animo de lucro que implementan actividades comerciales en
sus modelos de negocios para autofinanciarse, (2) las organizaciones sociales al
implementar practicas tanto de organizaciones privadas, como de organizaciones

sin animo de lucro, y (3) las organizaciones privadas que desarrollan modelos de
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negocios sostenibles en busqueda de un impacto positivo en lo social y/o ambiental
(Alberti & Varon Garrido, 2017; Peri¢ et al., 2020; Rozentale & van Baalen, 2021;
Santos et al., 2015; Schaltegger et al., 2016; Velter et al., 2020; Yunus et al., 2010).

De echo, en los ultimos afios, se ha presentado un incremento en las demandas y
expectativas hacia las organizaciones con respecto a su misién social (Alberti &
Varon Garrido, 2017; Schaltegger et al., 2016; Spieth et al., 2019; Velter et al.,
2020). Esto se debe, a que por un lado existe un incremento de regulaciones y
grupos de activismo que las fuerzan a preocuparse por lo social y/o ambiental vy,
por otro lado, que tanto el consumidor como los potenciales empleados se estan
interesando cada vez mas en pertenecer a organizaciones que aparentemente se

preocupen por estos temas (Ko & Liu, 2021; Rodriguez, 2016).

De esta manera, el modelo de negocios desarrolla un papel crucial en la
organizacion, ya que a partir de este se puede evidenciar como la mision social
afecta la Propuesta de Valor y el Valor Operacional para generar impactos positivos
desde multiples frentes (McDonald et al., 2021; Spieth et al., 2019). Asimismo,
desarrollar innovaciones a partir de modelos de negocios que busquen un impacto
social y/o ambiental resulta ser clave para las organizaciones del siglo XXI, ya que
estas permiten la eficiencia econdmica mientras reducen las consecuencias
negativas externas a la organizacioén y, generan impactos positivos en lo social y/o
ambiental (Alberti & Varon Garrido, 2017; Otola et al., 2021; Santos et al., 2015).

El principal reto del modelo de negocios de organizaciones sociales es alinear las
actividades que generan ganancias econémicas con las que generan impactos
sociales (Rozentale & van Baalen, 2021; Santos et al., 2015; Spieth et al., 2019;
Weerawardena et al., 2021), por lo tanto, Yunus et al., (2010) proponen que para
el disefio de este se debe (1) seleccionar y especificar todas las partes interesadas
y como estos se relacionan con la Propuesta de Valor y con el Valor Operacional,
(2) definir el objetivo social, y (3) establecer de que manera la Captura de Valor va

a permitir la completa recuperacion de los costos.

A partir de lo anterior, la estructura del modelo de negocios para organizaciones

sociales constarian de (1) la Propuesta de Valor, (2) el Valor Operacional, (3) la
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Captura de Valor y (4) la Mision Social e Impacto social (Social Profit Equation)
como se observa en la Figura 3. Adicionalmente, Otola et al., (2021) resaltan que
los constructos correspondientes al valor que provienen de los modelos de
negocios tradicionales deben modificarse y extenderse para cumplir con los

objetivos sociales.

Figura 3 Modelo de negocios sociales hibrido

Social Profit Equation
* Social profit

/ + Environmental profit
Value Constellation

. Stakeholders * Internal value chain
* Product / service <:> + External value chain

Economic Profit Equation
» Sales revenues
* Cost structure

« Capital employed

=> No economic loss (full

recovery of capital)
Nota. El grafico muestra las relaciones entre mision social y el impacto social con
los otros elementos de la estructura de los modelos de negocios sociales hibridos.
Tomado de “Building social business models: Lessons from the grameen
experience” (p.319), por Yunus, M., Moingeon, B., & Lehmann-Ortega, L., 2010,
Long Range Planning, 43(2-3).

Por lo tanto, (1) en la Propuesta de Valor se debe establecer cual es el valor que
se le esta ofreciendo a aquellas partes interesadas que apoyan sus actividades; (2)
el Valor Operacional se configura principalmente de las capacidades y habilidades
de las personas para desarrollar sus actividades, las cuales son motivadas por el
impacto social que van a generar; y (3) la Captura de Valor es ampliada, ya que se
deben evidenciar los beneficios (monetarios o no-monetarios) que las personas y
las organizaciones estan generando para la autosuficiencia de la organizacion vy,

ademas de cuales van a ser las herramientas que van a permitir medir el impacto
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social y su relacion con la parte financiera (Otola et al., 2021; Peri¢ et al., 2020;
Schaltegger et al., 2016; Velter et al., 2020).

Sin embargo, a pesar de que las organizaciones sociales principalmente aparecen
en donde las organizaciones con animo de lucro perciben que el mercado es poco
rentable y que potencialmente se puede contribuir directa o indirectamente mas
desde los social (Otola et al., 2021; Yunus et al., 2010), los modelos de negocios
tradicionales o comerciales parecen ser altamente eficientes como punto de partida
para estas. Lo anterior, se debe a que la fuerte disciplina por alinear el mercado y
las acciones de la organizacion con el consumidor, les permite incrementar la
eficiencia en sus operaciones y continuamente reconfigurarlas (Ko & Liu, 2021;
Santos et al., 2015).

Por consiguiente, Santos et al., (2015) propone clasificar los tipos de modelos de
negocios hibridos o sociales en cuatro grupos, en donde toma como criterio
principal; (1) si el cliente es el mismo beneficiario o no; y (2) si la contribucién social
de la organizacion se realiza directamente desde su cadena de valor o por la venta

de productos/servicios 0, si requiere de algun esfuerzo extra.

De esta manera se identifican que los cuatro tipos de modelos de negocios hibridos

correspondientes son:

“Market Hybrid models” que se caracteriza porque el beneficiario es el mismo
cliente y la contribucién social se realiza sin ningun esfuerzo extra por parte de la
organizacion, que por lo tanto entre mas productos vendan mas aportes sociales y

economicos tendran;

El “Blending Hybrid models” en el que a pesar de que el consumidor es el mismo
beneficiario, la organizacion requiere de un esfuerzo extra para hacer la

contribucion social, intentando trabajar en conjunto con otras organizaciones;

El “Bridging Hybrid model” en el que el cliente y el beneficiario son diferentes grupos
y el aporte social se realiza automaticamente, por lo tanto, un grupo de clientes va

a subsidiar a el grupo de beneficiarios;
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Los “Coupling Hybrid models” son los modelos mas complejos, ya que tanto los
clientes son diferentes a los beneficiarios, como la organizacién debe realizar un
esfuerzo extra para cumplir su mision, por lo tanto, requiere de diferentes
estrategias como la del trabajo en conjunto con otras organizaciones, donaciones,
que un grupo de partes interesadas subsidie a los beneficiarios, aportes

gubernamentales, entre otros (Santos et al., 2015).

2.2.1 Las Organizaciones Musicales (artisticas)

Segun lo establecido por la UNESCO (2003) en su reunién No 32, se entiende
que el patrimonio cultural inmaterial hace referencia a las representaciones,
expresiones, conocimiento y técnicas que han sido transmitidas y recreadas de
generacién en generacion, por individuos que reconocen como parte de su

patrimonio cultural estas practicas.

De lo anterior, se resalta que la musica que coloquialmente se conoce como
“clasica” o “académica” forma parte de estos conocimientos, ya que estas
practicas y expresiones son transmitidas oralmente por maestros, forman parte
de las artes del espectaculo, realizan actos sociales y/o festivos y la construccion

de sus instrumentos musicales cuentan con técnicas artesanales tradicionales.

Por consiguiente, las agrupaciones o instituciones artisticas de musica “clasica”
como las orquestas sinfénicas, las bandas sinfonicas, los ensambles de musica
de camara, la opera, los coros, entre otros, son organizaciones musicales que
tienen como misién social la preservacion, conservacion y divulgacién de las

tradiciones musicales de la humanidad.

Sumado a lo anterior, estas se reconocen como organizaciones sociales u
organizaciones sin animo de lucro que contribuyen socialmente tanto a nivel
individual en el mejoramiento de la salud y el desarrollo cognitivo y psicoldgico,

como a nivel de la comunidad al desarrollo econdmico y el mejoramiento de las
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relaciones interpersonales de los individuos (Fanelli et al., 2020; Finley & Sathe,
2022; McDonald et al., 2021; Pefiarroya-Farell & Miralles, 2022).

Por lo tanto, las organizaciones artisticas o culturales al tener un fuerte enfoque
social, su modelo de negocios es evaluado por evidenciar como se esta logrando
el balance entre lo social y lo econdmico (Li, 2020; Santos et al., 2015; Spieth et al.,
2019; Yunus et al., 2010). Por consiguiente, este se analiza a partir del como se
esta balanceando las tensiones creadas por el mercado, los intereses de aquellas
partes interesadas que proveen los recursos fisicos y/o monetarios, su misién social
y, como elemento extra, su mision artistica (Herman, 2019; van Andel, 2020;

Weerawardena et al., 2021).

Para abordar como la mision artistica condiciona la totalidad del modelo de
negocios, Walter van Andel (2020) propone la implementacion de la teoria de
“Artistic Biotope” que desarrolld Pascal Gielen. Esta propuesta sitia la practica
artistica entre dos distinciones, que al superponerlas, genera cuatro dominios, en
los cuales estas organizaciones se desempefan y legitimizan su quehacer
(Herman, 2019).

La primera distincion de estas propone que las practicas artisticas se enfocan
hacia el desarrollo de la expresién artistica impulsada por la investigacion o, hacia
la creacion para la venta y/o distribucion de productos artistico; Las segunda
propone que, las practicas artisticas se desarrollan tanto en ambientes con altas
conexiones sociales que permite la retroalimentacién y la construccién en
conjunto, como en espacios personales en los que se busca la auto-
transformacion y reflexion interna del artista o de la organizacion (Gielen, 2010).
A partir de la superposicién de estas dos distinciones, la Figura 4 evidencia como
se generan los cuatro dominios, los cuales condicionan la toma de decisiones
junto con las conexiones que se proponen desde el disefio del modelo de
negocios, buscando el balance y no la exclusion entre estos mismos (Herman,
2019; van Andel, 2020).

En consecuencia, en el dominio personal o privado (Domestic Sphere) las

organizaciones o artistas desarrollan su trabajo con un enfoque de auto-reflexion;
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en el ambiente profesional (Peers Sphere) el desarrollo y la reflexion artistica toma
lugar en ambientes rodeados por criticos expertos; el dominio del mercado
(Market Sphere) se caracteriza por priorizar el mercado, el consumidor, las ventas
y/o la generacion de ganancias a partir del trabajo artistico; y lo civil o publico
(Civic/Public Sphere) lleva las propuestas artisticas a espacios publicos

contribuyendo en mayor medida con causas sociales (Gielen, 2010).

Figura 4 Artistic Biotope
DEVELOPMENT ORIENTED
domestic peers
sphere sphere
LOW CONNECTEDNESS HIGH CONNECTEDNESS
market civic/public
sphere sphere

PRODUCTION ORIENTED

Nota. El grafico muestra las cuatro esferas en las que una organizacion artistica
puede fundamentar su quehacer. Adaptada de “The art institution in a globalizing
world” (p.285), por Gielen, P.,2010, Journal of Arts Management Law and Society,
40(4).

A partir de lo anterior, se pueden evidenciar las complejas dinamicas en las que las
organizaciones musicales desarrollan sus modelos de negocios, ya que ademas de
tener en consideracion la estructura propuesta por Yunus et al., (2010) para las
organizaciones sociales, también se le debe agregar la misién artistica. Por lo tanto,
para el disefio del modelo de negocios de una organizacién artistica es necesario
elaborar en primer lugar la mision social de la organizacion, seguido de la mision
artistica del evento o proyecto a partir del “Artistic Biotope” y finalmente establecer
la Propuesta de Valor, el Valor Operacional y la Captura de Valor que evidencian
los mecanismos para reunir los recursos necesarios (McDonald et al., 2021; van
Andel, 2020).
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Finalmente, Rodriguez (2016) propone realizar modificaciones al Canvas del
Modelo de negocios propuesto por Osterwalder y pigneur (2009), con el fin de
acercarlo al sector artistico y a las organizaciones sociales u organizaciones sin
animo de lucro como se muestra en la Figura 5. En consecuencia, esta version la
dividié en cuatro areas; La primera trata de responder a la pregunta del “; Por qué
de la existencia de la organizacion?" tratando temas como la Mision, el impacto
social, la legitimidad artistica y las métricas para medir los logros; La segunda

responde la pregunta de “ja quienes se dirige la organizacion?” haciendo

referencia a 4 partes interesadas (Audiencia, Beneficiarios, Clientes y Donadores);

“

el tercero se centra en “;Cémo es creado y entregado el valor?”; y el ultimo

evidencia los recursos y contribuciones tanto fisicas como monetarias que permiten

el funcionamiento de estas.

Figura 5 Canvas para organizaciones artisticas

WHY? BUSINESS MODEL CANVAS FOR ARTS AND CULTURAL ORGANISATIONS

d Impact and Logacy

FOR WHOM?

Audiences Beneficiaries Customers Funders and Donors

WHAT?

HOW?

Nota. Tomado de “To Sell Or Not to Sell? An Introduction to Business Models
(innovation) for Arts and Cultural Organisations” (p.25), por Rodriguez, J. L., 2016,
En GeoSpatial Solutions. IETM.
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2.3 Innovacioén en el Modelo de Negocios

El concepto de Innovacion ha estado relacionado con la nocion de crear nuevas
ideas, de aplicar un nuevo conocimiento con un resultado novedoso o de realizar
cosas que ya se han hecho, pero con procedimientos diferentes (Rodriguez, 2016).
De echo, en el Manual de Oslo se hace referencia a la innovacién como los nuevos
y mejorados productos, servicios o procesos que se diferencian sustancialmente
de sus versiones anteriores y que ya han sido introducidos en el mercado o

implementados en la organizacion (OECD & Eurostat, 2018).

Adicionalmente, la OECD y Eurostat (2018) clasifican la innovacion en las
categorias de productos/servicios, procesos, nivel organizacional y en el marketing,
sin embargo, también reconocen que en los ultimos afios ha venido creciendo el

interés por la innovacion en el modelo de negocios.

Primeramente, para entender como surge la innovacion en el modelo de negocios,
se debe tener en cuenta que el disefio y la vida util del modelo de negocios depende
del tiempo y el contexto en el que esta inmersa la organizacion, y que, aunque las
organizaciones frecuentemente cuentan con dificultades para reconfigurarlos, el
modelo de negocios es una herramienta alterable con la que las organizaciones
deben pensar en el futuro (Abraham, 2005; Baden-Fuller & Mangematin, 2013;
Pefarroya-Farell & Miralles, 2022; Peri¢ et al., 2020; Pfeifer et al., 2018; Teece,
2018; Wirtz et al., 2016). Lo anterior, les permite estar en constante busqueda de
mejoras y actualizaciones que les hagan frente a los cambios en el mercado, las
tecnologias, y las nuevas estructuras legales y/o sociales (Amit & Zott, 2012;
McDonald et al., 2021; Teece, 2010).

De esta manera, el concepto de modelo de negocios se relaciona con la innovacién
desde dos perspectivas; En la primera, el modelo de negocios funciona como la
herramienta que desbloquea el camino y le permite a las innovaciones entrar al
mercado o ser ejecutadas en la organizacion; y en la segunda, el modelo de
negocios funciona como sujeto de la innovacion permitiéndole la implementacion

de nuevas maneras de cooperacion y colaboracion entre los diferentes elementos
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del modelo de negocios (McDonald et al., 2021; Teece, 2010, 2018; Zott et al.,
2011).

Por lo tanto, si entendemos el modelo de negocios como la herramienta conceptual
y la arquitectura simplificada de la organizacion que evidencia la relacion entre la
Propuesta de Valor, el Valor Operacional y la Captura de Valor (Otola et al., 2021;
Ramdani et al., 2019; Richardson, 2008; Spieth et al., 2019; Teece, 2010, 2018;
van Andel, 2020; Yunus et al., 2010; Zott et al., 2011), la innovacién en el modelo
de negocios se define como los cambios novedoso y no trivial de los elementos del

modelo de negocios y/o la arquitectura de estos mismos (Foss & Saebi, 2017).

Lo anterior, se produce como resultado de procesos de prueba y error (Foss &
Saebi, 2017; Ramdani et al., 2019; Teece, 2010), transformacion de la organizacion
(Amit & Zott, 2012; Pefarroya-Farell & Miralles, 2022; Zott etal., 2011),
recombinacion de varios modelos de negocios, e implementaciones de ideas
disruptivas en busqueda de resolver o mejorar algun aspecto de la organizacién
(Abraham, 2005; Teece, 2018; Zhang et al., 2021) o, en respuesta a amenazas o
cambios imprevistos en el contexto de la misma (Foss & Saebi, 2017; McDonald
et al., 2021; Pefarroya-Farell & Miralles, 2022; Rodriguez, 2016).

Ramdani et al., (2019) toman como punto de partida la estructura del modelo de
negocios desarrollado por Richardson (2008), para proponer una herramienta que
permita flexibilizar el modelo de negocios y analizar en cuales elementos se van a
aplicar las innovaciones y como estos pueden afectar a otros elementos. En la figura

6 se observa como su propuesta se compone de 4 pilares con 16 subsistemas.

De esta manera, la estructura de Ramdani et al., (2019) se compone de (1) La
Propuestas de Valor (producto o servicio, necesidades del consumidor,
segmentacion del consumidor y el valor percibido); (2) el Valor Operacional
(infraestructura, procesos, red de trabajo, canales de distribucion); (3) Capital
Humano (aprendizaje organizacional, habilidades y competencias del personal,
incentivos, entrenamiento); y (4) Valor financiero (flujo de ingreso, costos, flujo de

caja y margen de ganancias).
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Figura 6 Estructura de la Innovacion en el Modelo de Negocios

Core offering Key assets
Customer needs Key processes
Target customers Partners network

Perceived customer value Distribution channels
Value Operational
Proposition Value
(Why?) I (What?)
(How?) (Who?)
Financial - Human
Value Capital
Revenue streams Organisational learning
Cost structure Skills and competencies
Cash flow Incentives
Margins Training

Nota. El grafico muestra la relacion entre cada elementos del modelo de negocios
y como al ser modificados, afectan a los otros elementos. Tomado de “Business
model innovation: a review and research agenda” (p.94), por Ramdani, B., Binsaif,

A., & Boukrami, E., 2019, En New England Journal of Entrepreneurship 22(2).

Analizando con mayor profundidad la innovacion en el modelo de negocios, Foss y
Saebi (2017) concluyen que las dimensiones de la innovacion en este dependen de
(1) si la innovaciéon es algo nuevo para la industria o para la organizacion
(Profundidad) y, (2) de si la innovacién afecta a pocos elementos (Modular) del
modelo de negocios 0 a mas de un elemento de la arquitectura completa
(Architectural) como se evidencia en la figura 7. Adicionalmente, resaltan que no
todas las organizaciones son susceptibles a la innovacion en el modelo de negocios,
puesto que caracteristicas como la edad, el tipo de industria, el tamafio de la
organizacion, las habilidades de liderazgo y gerenciales, entre otras, son factores

claves para su disefio y desarrollo.
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Figura 7 Tipologias de la Innovacion en el modelo de negocios

Scope
Modular Architectural
% New to firm Evolutionary BMI Adaptive BMI
Z New to industry Focused BMI Complex BMI

Nota. El grafico muestra el grado de novedad de las tipologias de la Innovacién de
modelos de negocios. Tomado de “Fifteen Years of Research on Business Model
Innovation: How Far Have We Come, and Where Should We Go?” (p.217), por
Foss, N. J., & Saebi, T., 2017., En Journal of Management, 43(1).

Finalmente, segun Teece (2018) las organizaciones deben innovar o reconfigurar
su modelo de negocios contantemente pasando por una primera etapa de imitacién
de modelos de negocios de otras organizaciones, luego una etapa de mejora de
ese modelo y finalmente innovandolo. Sin embargo, Zhang et al., (2021) resaltan
que a través de la literatura se ha evidenciado que existen tanto factores internos
a la organizacion, como factores externos que motivan o fuerzan la innovacién en

el modelo de negocios.

Por un lado, las motivaciones internas estan relacionadas con las habilidades del
gerente y los recursos y capacidades de las personas que conforman la
organizacién. Para este tipo de innovacion primeramente se hace un diagnostico
del modelo de negocios actual para luego comenzar con un proceso extenso de
prueba y error en donde se reconocen, se construyen y se reconfiguran sus
recursos y capacidades (Capacidades dinamicas) para generar una ventaja
competitiva (Abraham, 2005; Pefiarroya-Farell & Miralles, 2022; Teece, 2018).

Por otro lado, factores externos desde inicios de la década de 1990's, como las
nuevas tecnologias, cambios en el mercado (Li, 2020; Teece, 2010; Timmers,
1998; Zott et al., 2011), en la cadena de valor y la alta incertidumbre del entorno,
han sido los principales motivadores para realizar innovaciones con el proposito de
hacerle frente a las amenazas y las nuevas dinamicas de la industria. (McDonald
et al., 2021; Penarroya-Farell & Miralles, 2022; Rodriguez, 2016; Zhang et al.,
2021).
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De hecho, Pefarroya-Farell y Miralles (2022) al analizar como las industrias
culturales y creativas en Espafia le hacen frente a cambios drasticos y/o
inesperados en su entorno, concluyeron que las capacidades dinamicas (Teece,

2018) no son suficientes para abordar este tipo de problematica.

En consecuencia, encontraron que estas industrias pasaron por tres etapas desde
que comenzo la emergencia sanitaria del COVID-19; la primera la llamaron “etapa
reaccién inmediata e improvisacion”, en esta las organizaciones tuvieron que
resolver las problematicas diarias con los recursos y capacidades actuales;
seguidamente en la “etapa de desarrollo” las organizaciones buscaron adquirir
nuevos conocimientos, nuevo personal y/o nuevas tecnologias para que, en
conjuntos con otras organizaciones similares, puedan planificar nuevos modelos
de negocios; finalmente, la ultima etapa se caracteriza por la implementacion y

estabilizacion del nuevo modelo en el mercado (Pefnarroya-Farell & Miralles, 2022).

2.3.1 Modelos de Negocios Sociales como Innovacion

Los modelos de negocios hibridos de organizaciones sociales resultan ser lideres
en la innovacion del siglo XXI (Alberti & Varon Garrido, 2017; Landoni et al., 2020;
Pfeifer et al., 2018; Santos et al., 2015), ya que estos funcionan como laboratorios
que permiten e impulsan la experimentacion y desafian las creencias tradicionales

de la industria en la que estan operando.

En consecuencia, estas organizaciones establecen nuevas asociaciones que les
permiten alcanzar sus objetivos sociales creando valor para mas de una parte
interesada (Peri¢ et al., 2020; Schaltegger et al., 2016; Spieth et al., 2019; Velter
et al., 2020). Asimismo, desarrollan nuevas configuraciones entre la Propuesta de
Valor y el Valor Operacional con el objetivo de recolectar los recursos suficientes
para su funcionamiento y autosuficiencia, balanceando lo social y lo econémico
(McDonald et al., 2021; Rozentale & van Baalen, 2021; Weerawardena et al.,
2021; Yunus et al., 2010).
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Tradicionalmente, la efectividad de un modelo de negocios comercial se focaliza
en la habilidad de la organizacion por atraer al consumidor y convencerlo de pagar
por el producto o servicio (Alberti & Varon Garrido, 2017; Yunus et al., 2010). Sin
embargo, las organizaciones sociales pueden presentar diferentes problematicas,
como las dificultades en la inhabilidad del consumidor para pagar o acceder a este
y dificultades para transmitir el valor de su producto y/o servicio, teniendo como
consecuencia el poco interés de pagar por este mismo. Como resultado, es en

estos aspectos es en donde se ha concentrado la innovacion (Santos et al., 2015).

Las innovaciones en el modelo de negocios correspondientes a la inhabilidad del
consumidor por pagar el producto y/o servicio, han sido una de las problematicas
que mas se han trabajado desde la cadena de valor. Ya que se han propuesto
iniciativas desde el implemento de nuevas tecnologias para reducir el numero de
intermediarios, hasta la subsidiacion de este grupo de consumidores por otros que
si tengan la capacidad de pagarlo o, por otros partes interesadas que estén
dispuestas a subsidiarlos (Ko & Liu, 2021; Santos et al., 2015; Spieth et al., 2019).

Por otro lado, las innovaciones correspondientes a las dificultades de acceso al
producto o servicio, se han abordado desde la implementacién de micro-franquicias
en pueblos o la involucramiento de locales o nativos en proceso de produccion.
Finalmente, cuando el consumidor no reconoce el valor del producto o servicio vy,
por lo tanto, no esta dispuesto a pagar por este, porque lo ven como algo
innecesario o lujoso como en el caso de las artes (McDonald et al., 2021), el
producto se ofrece junto con otro que el consumidor si esté dispuesto a pagar o lo

necesite (Santos et al., 2015).

Adicionalmente, Alberti y Varon Garrido (2017) proponen la innovacion en el
modelo de negocios de organizaciones sociales a partir de la implementacién de
las nuevas tecnologias y el marketing digital en base a la economia de la atencién
(Morrow, 2018). Por consiguiente, este modelo se compone de usuarios,
beneficiarios y clientes; en donde los usuarios son aquellas personas que en lugar
de donar dinero, donan su tiempo y atencion en internet; y el cliente son las

empresas que pagan por publicidad.
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Desde la literatura de la gestidn cultural se resalta que las innovaciones que se le
estan realizando a los modelos de negocios de organizaciones artisticas, estan
siendo direccionadas al ajuste de la organizacion con respecto a los cambios y
amenazas evidenciadas en su contexto en particular. Lo anterior, se esta
desarrollando porque las tensiones creadas entre lo artistico y lo econémico junto
con lo social y lo econémico dificultan su sostenibilidad a largo plazo (Charles et al.,
2021; Landoni et al., 2020; Rodriguez, 2016). Por consiguiente, se considera que
de manera natural las industrias culturales y creativas son una fuente de inspiracién
para generar innovaciones en el modelo de negocios de otras industrias (Landoni
et al., 2020; McDonald et al., 2021; Pfeifer et al., 2018).

No obstante, Landoni et al., (2020), encuentran que la innovacién en el modelo de
negocios de las organizaciones pertenecientes a las industrias culturales y
creativas, se desarrollan en la tercera etapa de su ciclo de vida. En este, durante la
primera etapa, se buscara desarrollar un modelo de negocios que tenga como
prioridad aumentar la reputacién y legitimidad de la organizacion, durante la
segunda, se prioriza la reconfiguracion de su cadena de valor para ampliar su
publico objetivo y crear comunidad, y finalmente, en la tercera etapa se desarrollan
innovaciones en el modelo de negocios que les permita superar las adversidades

de su propia industria.

Estas innovaciones, inicialmente se estan enfocando en la creciente importancia de
la personalizacién del producto/servicio, el interés del consumidor por experiencias
artisticas con multiples dimensiones y, abordar la difusa linea entre el creador y el
usuario que esta forzando a las organizaciones artisticas a constantemente
reinventarse (Finley & Sathe, 2022; Rodriguez, 2016; van Andel, 2020).
Adicionalmente, al estas caracterizarse por funcionar a partir de proyectos/eventos,
en donde cada uno de estos cuenta con una misién artistica particular, los esta
obligando a moverse constantemente en los diferentes dominios del "Artistic
Biotope" de Pascal Gielen (2010), provocando frecuentemente cambios e
innovaciones en sus modelos de negocios para legitimar su quehacer artistico
(Herman, 2019; van Andel, 2020).
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Por consiguiente, la innovacién en organizaciones musicales como industrias
creativas, se puede realizar desde cuatro categorias; La primera, se basa en el
desarrollo del producto artistico a través de la investigacion, la experimentacion y
la exploracion del patrimonio cultural intangible y su constante evolucion; La
segunda, se refiere a nuevas maneras de mejorar la relacién y la apreciacion entre
el arte y la audiencia, por medio de experiencias artisticas innovadoras y
disruptivas; la tercera busca incrementar las posibilidades del publico para acceder
al arte; Y la cuarta propone innovar en los métodos para medir el impacto

social/ambiental y artistico (Rodriguez, 2016).

Adicionalmente, Feng Li (2020) propone la innovacion a partir de la implementacion
en simultaneo de diferentes modelo de negocios que sean dirigidos a mercados
especificos, diferentes modelos aplicados a un mismo producto para ampliar su
publico objetivo o, a la implementacion en simultaneo de los dos primeros.
Asimismo, resalta que la digitalizacion y la implementacion de nuevas tecnologias

es una categoria de potencial que permite desarrollar la innovacion.

Por otro lado, Finley y Sathe (2022) proponen que los elementos centrales de la
innovacién en el modelo de negocios de organizaciones que realizan eventos de
musica clasica son: (1) aumento constante en el involucramiento de diferentes
partes interesadas, (2) el estudio de nuevos mercados, (3) desarrollar las
habilidades y el liderazgo para constantemente cuestionar y reevaluar su actual
modelo de negocios, (4) estar abiertos a aprender del mundo corporativo para
desarrollar diferentes formas de financiacion, y (5) la creacién o restructuracion de
una junta directiva que les permita balancear lo artistico y lo financiero,

representado en la figura 8.
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Figura 8 Estructura y jerarquia de organizaciones artisticas
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Nota. Tomado de “Sustaining the Arts by Means of Business Model Innovation”
(p.40), por Finley, D. S., & Sathe, V., 2022, En International Journal of Arts
Management, 24(3).

Desde la estructura de modelo de negocios, McDonald et al., (2021) encontraron
que en la Propuesta de Valor de las organizaciones artisticas se han desarrollado
eventos innovadores, en donde estas se involucran con su comunidad y en especial
con grupos poco representados, realizando proyectos protagonizados por
nacionalidades en especifico, por mujeres en exclusivo, comunidad LGBTIQ+,
iniciativas ambientales, entre otras. Asimismo, con el objetivo de encontrar mas
recursos estas organizaciones pueden condicionar su programacion con fines

educativos o politicos de sus aliados.

Por otro lado, desde el Valor Operacional han realizado eventos minimalistas y/o
buscado nuevos espacios dentro y por fuera de las ciudades para realizar ensayos
y conciertos que les permita transformar la experiencia artistica y reducir costos.
Finalmente, en la Captura de Valor ya no se concentran unicamente en el cobro por
entrada, sino que también, buscan alternativas como donaciones de individuos y
organizaciones, donaciones gubernamentales o locales, eventos de recaudo,
servicios pagos adicionales para financiar su actividad, voluntariado, entre otros
(Charles et al., 2021; McDonald et al., 2021; Rodriguez, 2016; van Andel, 2020) .
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A partir de esto ultimo, algunos estudios han abordado el analisis del modelo de
negocios y las razones por las cuales algunas organizaciones artisticas han logrado
ofrecer eventos abiertos al publico, a partir de la innovacion en la diversificacion de
los métodos para capturar valor. Lo anterior, se realiza desde la teoria de beneficios
de organizaciones sin animo de lucro propuesta por Dennis R. Young, en donde se
resalta que la audiencia (Consumers), las colaboraciones con organizaciones
similares (Partners), Donaciones (Donors) y las regulaciones junto con los aportes
gubernamentales (Taxpayers) actuian como financiadores de determinadas
actividades, y que, en sumatoria le proporcionan los recursos y beneficios
suficientes para que la organizaciéon sea sostenible financieramente (Wilsker &

Young, 2010); lo anterior se representa en la figura 9.

Como resultado, a partir de la teoria de Young se vuelve a resaltar que estas
organizaciones deben tener una amplia financiacion del gobierno, de donaciones
privadas, y de una amplia red de organizaciones aliadas con las que colaboren y

cooperen para lograr un equilibrio (Kim et al., 2018; Liu & Kim, 2021).

Figura 9 Teoria de beneficios
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Nota. El grafico muestra los beneficios que cada parte interesada le paorta a las
organizaciones artisticas. Tomado de “Why Do Nonprofit Performing Arts
Organizations Offer Free Public Access?” (p.141), por Kim, M., Pandey, S., &
Pandey, S. K., 2018, En Public Administration Review, 78(1).



3.Metodologia

El disefio de este proyecto de investigacion toma como referencia lo planteado por
Babbie (2016); en primer lugar, se realiza una fase exploratoria en donde, a partir de
la revisidn de literatura se establece cual es el problema de investigacion, se plantea
la justificacion y se desarrolla cual va a ser la pregunta con sus respectivos objetivos;
en la segunda parte se conceptualiza los principales términos que se desarrollaran
desde la teoria; en la siguiente fase se encuentra la seleccion de la metodologia, la
operacionalizacién de los conceptos, se seleccionan las organizaciones que se van
a estudiar y se procede con la recoleccion de los datos; finalmente estos se procesan,

se analizan y se exponen en las conclusiones.

La investigacion se fundamenta en el paradigma interpretativista e inductivo para
realizar el analisis de la innovacion en el modelo de negocios, desde su implementacion
real y su significado dentro del contexto particular de cada organizacion musical que
realiza eventos de musica clasica dentro de la ciudad de Bogota (Saunders, M, Lewis,
P & Thornhill, 2016).

Para esto, se utiliza la estrategia de investigacion de multiples casos de estudio ya que,
por un lado, la naturaleza de la pregunta de investigacion es de “Cémo” o “Por que” y,
por otro, se quiere entender un fendmeno contemporaneo inmerso en su contexto
especifico sin que el investigador tenga control de los eventos y las decisiones que se
toman (Yin, 2013).

De esta manera, se busca analizar 6 casos de estudio, ya que esto permite encontrar
resultados replicados y resultados contrastantes entre las organizaciones (Yin, 2013).
Para su delimitacion, se han seleccionado agrupaciones musicales que tengan mas de

cinco anos de funcionamiento y que cuenten con una reconocida trayectoria en la
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ciudad de Bogota, de igual manera entre los criterios de seleccién se priorizé la
selecciéon de Orquestas o Bandas Sinfonicas profesionales, agrupaciones vocales y
ensambles de musica de camara con diferentes instrumentaciones y enfoques.
Finalmente, estas organizaciones no son de caracter publico, sino que, se reconocen

como organizaciones privadas, empresas sociales u organizaciones sin animo de lucro.

El método de investigacion que se ha utilizado es de caracter cualitativo con multiples
herramientas de recoleccion de informacion. Para esto, con el objetivo caracterizar el
modelo de negocios de los eventos musica clasica y su evolucién, reconocer las
innovaciones, sus motivaciones y los efectos que han provocados en las estrategias
de las organizaciones musicales en Bogota, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a las directivas o al personal encargado de la gestion de los eventos
de musica clasica. Posteriormente, para complementar y tener una mirada mas amplia,
se revisaron los documentos publicados en las paginas web oficiales, las redes sociales
de las organizaciones musicales y los realizados por organizaciones gubernamentales

colombianas.

Seguidamente, se hizo un analisis comparativo entre los modelos de negocios de los
casos de estudios y el modelo de negocios de algunas de las organizaciones
nominadas al premio de innovacioén realizado por CLASICAL NEXT para el afio 2022
(a partir de informacion de fuentes secundarias) junto con la respectiva organizacion
ganadora (a partir de una entrevista semiestructurada). Lo anterior, con el objetivo de
reconocer las dimensiones de las reconfiguraciones o innovaciones y compararlas con
el modelo de negocios de los casos de estudio. Finalmente, los datos recolectados se
utilizaron para proponer una ruta metodoldgica que permita la innovacién en el modelo

de negocios.
3.1 Recoleccion y analisis de datos

La recolecciéon de datos inicié en el mes de Septiembre del afio 2022, momento en
el cual se enviaron 11 cartas dirigidas a los directores artisticos, directores ejecutivos
o representantes de las organizaciones de musica Clasica en Colombia, de los

cuales 7 respondieron el llamado aceptando la realizacion de una entrevista
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semiestructurada, con consentimiento firmados por medio de Google forms para la

grabacién via audio.

Dichas entrevistas fueron desarrolladas durante el mes de Octubre y Noviembre del
ano 2022 y tuvieron una duracion de entre 60 a 90 minutos, en donde los
entrevistados de los 3 ensambles de musica de camara, las 2 agrupaciones vocales,
la orquesta profesional y la fundacién respondieron alrededor de 25 preguntas

aproximadamente.

La formulacion de dichas preguntas estuvieron direccionadas por la estructura del
modelo de negocios propuesto por Richardson (2008), la estructura del modelo de
negocios sociales propuesto por Yunus et al. (2010), las tipologias de modelos de
negocios hibridos de organizaciones sociales de Santos et al. (2015), el “Artistic
Biotope” de Pascal Gielen (2010), el Canvas de modelo de negocios propuesto por
Rodriguez (2016), la teoria de beneficios (Wilsker & Young, 2010) y los cambios del
contexto que incentivan la innovacién del modelo de negocios a partir de la literatura
(Charles et al., 2021; Finley & Sathe, 2022; Gielen, 2010; Herman, 2019; Kim et al.,
2018; Li, 2020; Liu & Kim, 2021; McDonald et al., 2021; Pefiarroya-Farell & Miralles,
2022; Rodriguez, 2016; Rozentale & van Baalen, 2021; van Andel, 2020; Wilsker &
Young, 2010; Zhang et al., 2021).

Finalmente, en el mes de diciembre del 2022 fueron consultadas las bases de datos,
paginas web y redes sociales de los casos de estudio y de algunas de las
organizaciones seleccionadas en la lista corta de CLASSICAL NEXT para el premio

de innovacion del afio 2022.

El analisis de la informacion comenz6 en el mes de enero del 2023 con la
transcripcion de las 7 entrevistas semiestructuradas. Una vez se finalizaron las
transcripciones, se construyé una herramienta a partir de la estructura de modelos
de negocios (Richardson, 2008; Yunus et al., 2010) y el Canvas de modelo de
negocios para organizaciones artisticas (Rodriguez, 2016), con la finalidad de
caracterizar el modelo de negocios de cada una de estas, de igual manera a partir
de esta informacién se establecié a que tipologia de modelo de negocios hibridos

corresponde cada una, y a partir del “Artistic Biotope” (Gielen, 2010) se concluyoé su
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mision artistica. Estos datos fueron complementados con los archivos historicos,

redes sociales y paginas web de cada caso.

Seguidamente, en el mes de febrero, a partir de la estructura de modelo de negocios
de cada caso de estudio y los datos recolectados de la Filarménica de Medellin
(organizacion reconocida con el premio de innovacion del afio 2022 por
Classical:NEXT), se logré caracterizar el modelo de negocios utilizado por
organizaciones musicales que realizan eventos de musica clasica. Adicionalmente,
el andlisis de las entrevistas también dejé en evidencia cuales han sido los cambios
del contexto que los han motivado o forzado a reconfigurar o innovar su modelo de

negocios.

En el mes de marzo del 2023, una vez determinado los cambios de su contexto
especifico; se reconocen cuales han sido las innovaciones que se le han realizado a
los modelos de negocios de los casos de estudio en los ultimos 10 afios, motivados
o forzados por los cambios en su contexto especifico; se determiné la profundidad
de estas innovaciones utilizando las dimensiones propuestas por Foss y Saebi
(2017), comparando los casos de estudio con las organizaciones seleccionadas en
la lista corta de Classical:NEXT; y, finalmente, se puso en evidencia como al
modificar un elemento de la estructura del modelo de negocios se alteran otros

elementos o la arquitectura completa.

Por ultimo, en el mes de abril de este mismo afio, se tomo la informacion recolectada
en la literatura de la teoria de modelos de negocios, la literatura de modelos de
negocios de organizaciones artisticas, la literatura que aborda el contexto de los
casos de estudio y la informacion recolectada de los casos de estudio para plantear
una ruta metodoldgica que permita la innovacién en organizaciones musicales, que

realizan eventos de musica clasica, en la ciudad de Bogota.



4. Modelo de negocios de organizaciones
musicales que realizan eventos de musica
Clasica (Casos de estudio)

4.1 Caso de estudio No 1 (Cuarteto de Cuerdas)

El Cuarteto de Cuerdas Q-Arte tiene extensa trayectoria en la escena musical de la
ciudad de Bogota, tanto como agrupacion musical, como investigadores. A lo largo
de sus mas de 10 afios, han participado y colaborado con diferentes instituciones
que promueven la interpretacion y la divulgacion de la musica de camara
latinoamericana. Dentro de su labor como gestores culturales e interpretes, han sido
nominados a importantes premios en el ambito musical, como lo fue en el 2017 con
su nominacion al premio de innovacion de Classical:NEXT y en el 2019 al Grammy

Latino al Mejor Album de Tango.

Sus cimientos datan del afio 2005, momento en el que la maestra Liz Angela Garcia
Castro regresa a Colombia y se vincula como profesora de Violin del conservatorio
de musica de la Universidad Nacional de Colombia. Durante este afio, es que la idea
de una agrupacion de camara que interprete principalmente musica latinoamericana
comenzd a nacer, es aqui en donde la maestra Liz propone el proyecto de
investigacion titulado “musica de camara latinoamericana” con la finalidad de

investigar, interpretar y divulgar este tipo de musica.

Terminado ese proyecto, después de dos afios, junto con su hermano Diego Garcia,
dan inicio a otros proyectos orientados con la misma tematica, pero con mas variedad

de formatos instrumentales. Finalmente, en el afio 2010 con la integracion del
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maestro Juan Carlos Higuita (Violin 1) y la maestra Sandra Arango (Viola) es que se

conforma el cuarteto de cuerdas Q-Arte.

Durante esta primera etapa su funcionamiento estaba ligado directamente a los
proyectos de investigacion que se realizaban en la Universidad Nacional de
Colombia, por lo tanto, no se habia redactado una misién y una visién. Sin embargo,
a partir de su trabajo, al utilizar la herramienta del “Artistic Biotope” de Pascal Gielen,
se puede deducir que su mision artistica o su quehacer musical estaba altamente
relacionado con el dominio personal o privado, con el dominio de un ambiente de
desarrollo profesional y de reflexién artistica, y el dominio social. Lo anterior, se debe
a que este nace a partir de (1) la auto-reflexion y el deseo personal de interpretar
musica latinoamericana y (2) el contexto universitario y de investigacion los ubica en
un ambiente de expertos y académicos de la musica “clasica” como se observa en

la figura 10.

Figura 10 Antiguo “Artistic Biotope” del Cuarteto Q-Arte
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Liz Garcia el
18 de octubre del 2022 (Anexo A).

La anterior “mision artistica” permite entender que el modelo de negocio hibrido que
tenian, estaba relacionado principalmente con el “Market Hybrid Model” ya que, el
Beneficiario es el mismo cliente, en este caso la Universidad Nacional es el cliente

que financia y actua como representante de los colombianos, pero en concreto de la
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poblacién académica y musical, que van a ser los beneficiarios de la investigacion,

interpretacion y divulgacion de la musica de camara latinoamericana.

Profundizando aun mas en este modelo de negocios, y a partir de la estructura del
modelo de negocios, se encuentra que desde la Propuesta de Valor al tratar de
responder la pregunta de ;Qué ofrece la organizacion? se encontrd que esta
investiga, interpreta y divulga la musica de camara de compositores
latinoamericanos por medio de conciertos; ¢A quienes esta dirigido o quienes son
sus principales partes interesadas? se evidencié que es la Universidad Nacional de
Colombia, la comunidad académica y expertos, los musicos, la poblacion interesada
en conocer la musica latinoamericana en formato de camara como se representa en
la figura 11; y con respecto de ¢ Cuanto cuesta este servicio? Principalmente este no
tenia un valor monetario durante el evento, los unicos honorarios eran los

provenientes del sueldo como profesores de la Universidad Nacional de Colombia.

Figura 11 Primeras partes interesadas del Cuarteto Q-Arte
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Liz Garcia el
18 de octubre del 2022 (Anexo A).

Desde el Valor Operacional, su cadena de valor estaba conformada principalmente
por (1) actividades primarias que hacian referencia a la redaccién del proyecto de

investigacion, investigacion musical, ensayos y pre-produccion, produccién y
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realizacion del concierto con sus hallazgos, y publicacion de resultado, y (2) no
contaban con personal para actividades de soporte o secundarias, el cual se
diagrama en la figura 12. Por otro lado, los recursos propios eran las partituras fisicas
(en papel), los instrumentos musicales y cualquier otro implemento para la
investigacion o interpretacién en concierto que pudiese ser provisto por la
Universidad. Finalmente, sus capacidades se enfocaron en sus habilidades

musicales, de investigacion y de produccion de eventos.

Figura 12 Antigua cadena de valor del Cuarteto Q-Arte
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Liz Garcia el
18 de octubre del 2022 (Anexo A).

En la Captura de Valor, los Canales o formas de recolectar recursos estaban dados
por la misma Universidad Nacional, ya que esta les pagaba sus sueldos como

profesores e investigadores y les proveia de recursos fisicos.

Pasados mas de 10 afios, desde su formacién en el 2010, se evidencio que el modelo
de negocios del cuarteto Q-Arte para la realizacion de eventos de musica clasica se
expandio y se complejizé desde diferentes perspectivas. En lo que respecta a su
Mision y Visidn, la maestra Liz expresa que la propuesta de Mision y de vision son

las siguientes respectivamente:

“Promover el interés, conocimiento y amor por la musica y diversidad

latinoamericana, en los ambitos académicos, tradicional y contemporaneo
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por medio de (1) la interpretacion de musica de diversos tiempos y géneros
en formato para cuarteto de cuerdas; (2) el trabajo con creadores,
investigadores y productores; (3) la realizacién de actividades pedagdgicas
dirigidas a la comunidad artistica y al publico en general; (4) la exploracion
de diferentes medios que enriquezcan su oferta artistica; y (5) la
colaboracién con personas u organizaciones que ofrezcan nuevas
sonoridades, experiencias y perfiles escénicos para transmitir y contagiar la

pasion por la musica.”

“En el 2030 el cuarteto Q-arte sera reconocido por su sonido e identidad
artistica, sera un actor de importancia en la escena artistica mundial y un
referente de la musica colombiana y latinoamericana como consecuencia
de la calidad de sus concierfos, sus colaboraciones artisticas
experimentales y el impacto de sus proyectos pedagdgicos con los cuales
habra aportado; (A) al reconocimiento de la diversidad cultural; (B) a la
transformacion de la visibn de la musica latinoamericana; y (C) al
fortalecimiento de la formacion musical de las nuevas generaciones en

Colombia.”

Por otro lado, desde el “Artistic Biotope” se evidencia un cambio hacia el dominio del

mercado, ya que ahora el cuarteto de cuerdas Q-Arte no solo se dedica a la

investigacion, interpretacion y divulgacion de la musica de camara latinoamericana,

sino que también son contratados por festivales, instituciones y/o compositores para

la interpretacién o grabacién de musica para cuarteto de cuerdas de origen

latinoamericano como se representa en la figura 13. En consecuencia, el tipo de

modelo de negocios hibrido también se ve modificado, puesto que en este el

Beneficiario y el cliente son distintos, ya que Q-Arte trabaja con diferentes

organizaciones para participar en eventos como conciertos o festivales y, a partir de

esto, los Bogotanos se ven beneficiados con la preservacion, conservacion y

divulgacion de la musica de camara latinoamericana.
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Figura 13 Actual “Artistic Biotope” del Cuarteto Q-Arte
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Liz Garcia el
18 de octubre del 2022 (Anexo A).

En consecuencia, desde la estructura del modelo de negocios se encontré que,
desde la Propuesta de Valor, al tratar de responder la pregunta de ;Qué ofrece la
organizacion? actualmente el cuarteto realiza conciertos tradicionales, con teatro,
luces (mapping), vestuario y/o poesia en lugares tradicionales como los teatros y
auditorios, y en otros espacios publicos al aire libre como fue el caso de un
cementerio. Adicionalmente, realizan el Festival Internacional de Cuarteto de
cuerdas “Festi Q-Artetos” y durante la pandemia comenzaron a desarrollar una serie

de conciertos virtuales.

Por otro lado, en cuando a lo que respecta a la pregunta de A quienes esta dirigido
0 quienes son sus principales partes interesadas? En la figura 14 se evidencia el
amplio abanico de compositores latinoamericanos, instituciones artisticas o que
promuevan el arte (Banco de la Republica, Teatro Mayor, Companias de baile o
teatro y festivales), fundaciones (Fundacién Bolivar Davivienda y Fundacion Salvi),
universidades (Nacional, Andes, Javeriana y Pedagodgica), estudiantes y cuartetos
de cuerda en formacion (comunidad académica), proveedores audiovisuales o
sonoros, profesionales del sector financiero, poblacién interesada en conocer la

musica latinoamericana en formato instrumental de camara, entre otros.
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Figura 14 Partes interesadas actuales del Cuarteto Q-Artes
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Liz Garcia el
18 de octubre del 2022 (Anexo A).

Adicionalmente, en lo que respecta de ¢ Cuanto cuesta este servicio?, la maestra Liz
expresd que en la mayoria de sus conciertos ellos no son los que cobran boleteria
para financiarse, sino que es la organizacion que este realizando el evento la que los
contrata y les paga por su trabajo como musicos. Sin embargo, se le pregunto
¢Cuales son los elementos o el valor percibido que la poblacion tiene en cuenta para
ir o no ir a un concierto?, a lo que ella respondié que el cuarteto de cuerdas cree que
existen muchos factores que influyen en la escogencia de una persona por ir o no a
determinado concierto, sin embargo, resaltan que el valor que el publico percibe del
cuarteto esta relacionado con el estilo o genero musica, el lugar del concierto, el
vestuario, la imagen del cuarteto y del evento, la boleteria, los compositores, la
ciudad, los interpretes y que de alguna manera que el concierto comunique y conecte

con el publico por medio de una tematica o conceptualizacién de este.

Desde el Valor Operacional, en su cadena de valor en las actividades principales se
incorporo la figura de un manager y en las actividades de soporte (por medio del
outsourcing o desde la colaboracion con otra institucién) se incorporan actividades
de soporte audiovisual, comunicaciones y contaduria que se representan en la figura
15. Adicionalmente, es importante resaltar que los mismos musicos frecuentan hacer
labores de produccién ejecutiva o de campo, gestion cultural y de estructuracion de

proyectos.
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Figura 15 Actual cadena de valor del Cuarteto Q-Arte
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Liz Garcia el
18 de octubre del 2022 (Anexo A).

Con respecto a los recursos fisicos, los integrantes conservan sus instrumentos
propios y el cuarteto utiliza cada vez menos partituras en papel, ya que estas son
reemplazadas por Ipads y pedales que les permite visualizar todas las partituras y
cambiar de pagina sin interrumpir la interpretacién, todos los otros recursos
necesarios para la realizacion de un evento deben ser rentados o prestados.
Adicionalmente, las capacidades que han desarrollado se concentran en las

relacionadas con la gestién cultural.

En la captura de valor, dentro de los canales o medios que les permiten adquirir
recursos fisicos y/o monetarios se encuentra (1) la Universidad Nacional de
Colombia que les paga por su trabajo como profesores e investigadores y que
adicionalmente por cada trabajo de investigacion finalizado les pueden aumentar su
salario, (2) organizaciones aliadas que les suministren recursos fisicos como atriles
o luces, (3) apoyos gubernamentales, (4) Crowdfunding, (5) difusién por medio de
redes sociales y (6) voluntariados. Finalmente, aunque ellos no utilizan métricas para
medir sus objetivos, desde la pandemia del Covid-19 han estado utilizando la

herramienta del DOFA para re-estructurar el cuarteto.
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4.2 Caso de estudio No 2 (Coro de adultos)

La Sociedad Coral Santa Cecilia es una agrupacion musical con mas de 30 afios de
trayectoria (fundada en 1992 por el maestro Alejandro Zuleta) que se ha
caracterizado por su alto nivel musical, su extremo cuidado por la interpretacion
estilistica de la musica de cada periodo y su excelente fraseo y diccion. Lo anterior,
los ha llevado a trabajar con diversas agrupaciones nacionales en los mas
emblematicos escenarios y festivales de Colombia, de hecho, en el 2001 el ministerio

de cultura les otorgé el Unico premio, hasta la fecha, de excelencia coral.

La actual directora musical del coro, la maestra Barbara de Martiis, expresa que el
coro ha funcionado siempre de la misma manera con algunos pequefos cambios
temporales a través de su historia. En consecuencia, la Sociedad Coral Santa Cecilia
no se posiciona como una agrupacion exponente de la innovacion dentro del sector
musical, sino que esta nace unicamente con la mision de divulgar el repertorio
sinfénico-coral, y coral en general, de los grandes compositores de la historia de la

musica.

Para entender a profundad las maneras en que la Sociedad Coral Santa Cecilia ha
sobrevivido por mas de 30 afos en el ambito de la musica clasica en Colombia, es
necesario mencionar que este coro, con razén social de sociedad civil, fue establecio
en 1992 para trabajar en conjunto con la filarménica de Bogota por 5 afios
consecutivos a partir de 1993. En consecuencia, es desde ese momento que el coro
Santa Cecilia se ha posicionado como un coro semi-profesional que trabaja
unicamente cuando el director o la directora han entrado en negociacién con alguna
organizacion para realizar un evento.

Es de esta manera de que la forma de trabajar expuesta anteriormente es el
resultado de la positiva reputacion artistica y de las amplias relaciones tanto
personales como profesionales de los representantes de la agrupacion, ya que
principalmente los directores no salian a buscar proyectos, sino que, por el contrario,
eran contactados directamente por las organizaciones. Por lo tanto, al utilizar la

herramienta del Artistic Biotope, se entiende que su quehacer musical se ve
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justificado principalmente desde el dominio del mercado como se observa en la figura
16.

Figura 16 “Artistic Biotope” Sociedad Coral Santa Cecilia
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 11 de noviembre del 2022 (Anexo B).

El modelo de negocios desarrollado por la Sociedad Coral Santa Cecilia ha sido
contante y muy similar a través de los afios, en este se evidencia que, a partir de la
tipologia de modelos de negocios hibridos, ellos ven a las otras organizaciones como
posibles clientes de su servicio de interpretacién coral y al publico como los
beneficiarios, caracteristica que le corresponde al “Bridging Hybrid Model”. Es a partir
de la anterior relacion de beneficiario/cliente que, han logrado trabajar con una
amplia gama de Stakeholders o partes interesadas.

En consecuencia, es por lo anterior que, al analizar su funcionamiento desde la
estructura del modelo de negocios, que en su Propuesta de Valor al intentar
responder a la pregunta de ;Qué ofrece la organizacion? se encontr6 que esta
unicamente ofrece conciertos de musica sinfénico-coral y coral con sus diferentes

combinaciones instrumentales.

Sin embargo, con respecto a la pregunta de ;A quienes esta dirigido o quienes son

sus principales partes interesadas? es donde se evidencia la amplia gama de



Capitulo 4 55

organizaciones con las que han trabajado y pueden trabajar a futuro, dentro de estas
destacan la Filarmonica de Bogota, Sinfonica Nacional de Colombia, Fundacién
Opera de Colombia, Fundacion Carmina gallo, Biblioteca Luis Angel Arango, Teatro
Mayor, Teatro Coldn, el Festival de Musica Clasica de Bogota, el Festival de musica
de Cartagena, diferentes universidades, iglesias, entre otros, lo cual se representa

en la figura 17.

Figura 17 Partes interesadas de la Sociedad Coral Santa Cecilia

Sector financiero

Fundaciones Universidades

N

<—— SOCIEDAD CORAL | €—
—> SANTA CECILIA —

P

Apasionados
por la musica
coral en general

organizaciones
artisticas
y festivales

Orquestas Publicas

Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 11 de noviembre del 2022 (Anexo B).

Las anteriores relaciones laborales han sido posibles debido al alto valor musical
percibido con relacion a su compromiso profesional, cuidadosa interpretacion
estilistica de la musica de cada periodo, y su excelente fraseo y diccion.

Desde el Valor Operacional, su cadena de valor esta conformada principalmente por
(1) actividades primarias que hacen referencia a labores de negociacion, ensayos
musicales e interpretacién publica a modo de conciertos y (2) actividades de soporte
0 secundarias que actualmente son realizadas por la directora del coro, las cuales
corresponden a la gerencia, la direccion artistica, la proyeccidén presupuestos y el
pago a artistas. Adicionalmente, también se encuentran las labores de la junta
directiva que incluyen a un tercero y la contaduria para la cual se contrata una

persona externa al coro, como se diagrama en la figura 18.
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Figura 18 Cadena de Valor de la Sociedad Coral Santa Cecilia
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 11 de noviembre del 2022 (Anexo B).

En consecuencia, el coro en realidad no cuenta con personal de planta, sino que
este crece en respuesta a la magnitud del evento que vayan a realizar. De igual
manera, tampoco tienen recursos fisicos mas alla de sus partituras, y ademas sus
principales capacidades estan relacionadas con su destreza musical y de

relacionamiento entre organizaciones del mismo sector.

Finalmente, los canales de recoleccion de recursos monetarios han estado
vinculados unicamente al pago por honorarios de interpretacion y los canales para
los recursos fisicos 0 humanos necesarios correspondientes a cada evento es
provisto por las organizaciones con las que estan trabajando. Es importante aclarar
que tampoco utilizan ninguna meétrica para medir objetivos sociales, artisticos o

monetarios.

La Sociedad Coral Santa Cecilia se ha caracterizado porque siempre ha funcionado
de la misma manera, sin embargo, la maestra Barbara de Martiis explica que, en
algun momento de la historia del coro, se han realizado pequefias modificaciones o
han sido forzados a realizarlas. De lo anterior, se resalta que en los ultimos afios y

en especial desde la pandemia el coro ha perdido oportunidades de colaboracion
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4.3

con algunas de sus partes interesadas, de entre los que se destacan la Filarmodnica

de Bogota, el Teatro Mayor y el Festival de musica de Cartagena.

Con lo que respecta al Valor Operacional y sus actividades de soporte, el coro en
algun momento contratd a un gestor cultural, o incluso, los mismos directores
realizaron la labor de gestores culturales para vender conciertos de iniciativa propia
con los que tuvieron resultados negativos en el cumplimiento de la palabra tanto de
las organizaciones, como de los musicos. Esto se debe a que cuando ellos estan
vendiendo la idea del concierto, por un lado, los contratos con la mayoria de las
organizaciones se firman la semana del concierto, y no cuando se inician los
ensayos, o simplemente no se firma ningun contrato y, por el otro lado, tampoco es
posible realizar contratos directos con los musicos porque Unicamente estan

comprometidos para un unico evento.

Adicionalmente, los directores del coro hicieron muy pocos conciertos
independientes con boleteria a lo largo de su historia, porque los costos del coro eran
demasiados altos para cubrir su funcionamiento. Finalmente, también tuvieron una
pagina web que dejaron de utilizar porque sus fortalezas nunca estuvieron

direccionadas al soporte de las nuevas tecnologias en funcion del coro.
Caso de estudio No 3 (Ensamble de musica antigua)

El Ensamble Barroco de Bogota es uno de los principales referentes de la
interpretacion de musica antigua en la Capital de Colombia, a partir de sus
investigaciones como interpretes, son una de las pocas agrupaciones de la ciudad
que utilizan instrumentos antiguos en sus conciertos y realizan una interpretacion de
altisima calidad e histéricamente informada de los mismos. De hecho, el flautista
francés y director artistico del ensamble, el maestro Julien Faure, afirma que el nivel

del Ensamble Barroco de Bogota es comparable con las agrupaciones europeas.

Establecido en el 2013 por iniciativa de cuatro clavecinistas bogotanos, el Ensamble

Barroco de Bogota no tenia una misidén o una vision que se pudiese encontrar en
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documentos de registro, sino que la motivacién de esta agrupacién recaia en el

interés del aprendizaje, el estudio y la difusién de la musica con criterios historicos.

Por consiguiente, al analizar sus primeros afios de vida utilizando el “Artistic Biotope”
de Pascal Gielen, los principales dominios que resaltan en su mision artistica y/o
justifican su quehacer musical corresponden al dominio personal o privado, al
dominio del desarrollo musical dado en un ambiente profesional de expertos y el
dominio social como se observa en la figura 19. Lo anterior, se debe (1) al interés
por investigar e interpretar la musica antigua y sus técnicas musicales principalmente
direccionadas a un publico de melémanos y expertos de esta musica, y (2) de su
labor social por la preservacion, conservacion y divulgacion de la musica barroca que

es considerada patrimonio inmaterial de la humanidad.

Figura 19 Antiguo “Artistic Biotope” del Ensamble Barroco de Bogota
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Julien Fauré
el 20 de octubre del 2022 (Anexo C).

Profundizando en el modelo de negocios del Ensamble Barroco de Bogota utilizado
en sus primeros afos, desde la Propuesta de Valor al intentar responder a la
pregunta de ;Qué ofrece la organizacion? se encontré que esta Unicamente
realizaba conciertos tradicionales de musica antigua; con respecto a la pregunta de
¢A quienes esta dirigido o quienes son sus principales partes interesadas? se
evidencio que estos correspondieron a teatros o auditorios (Teatro Mayor y Auditorio

Fabio Lozano), iglesias, patrocinadores (empresas privadas), musicos profesionales
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y a la poblacion meldmana interesada en conocer la musica barroca europea,

representado en la figura 20.

Figura 20 Partes interesadas antiguas del Ensamble Barroco de Bogota
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Julien Fauré
el 20 de octubre del 2022 (Anexo C).

Finalmente, con respecto a ,Cuanto cuesta este servicio?, principalmente
trabajaban en colaboracion con diferentes organizaciones, pero en pocas ocasiones
también realizaron eventos con boleteria en iglesias; y con respecto al valor
percibido, se resalta que esta es la principal agrupacion en Bogota que cuenta con
instrumentos y practicas propias de la musica barroca europea con alta calidad

musical.

Desde el Valor Operacional, su cadena de valor estaba conformada principalmente
por (1) actividades primarias que hacian referencia a la negociacién, curaduria
musical, los ensayos y la pre-produccion, la produccion de campo (realizada por los
mismos musicos o por las organizaciones aliadas) y el concierto, y la circulacion, y
(2) sus actividades de soporte o secundarias que corresponden a las labores de
gestion cultural para la consecucion de recursos y la investigacién musical realizadas

por los mismo interpretes del ensamble, como se representa en la figura 21.
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Figura 21 Antigua cadena de valor de Ensamble Barroco de Bogota
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Julien Fauré
el 20 de octubre del 2022 (Anexo C).

Por otro lado, los recursos propios eran las partituras y los instrumentos musicales
antiguos, cualquier otro implemento para los conciertos era rentados o suministrado
por la organizacion aliadas. Y finalmente, sus capacidades se enfocaron en sus
habilidades de interpretacion, de investigacion, de produccidn de eventos, de gestion

cultural y de planeacién de proyectos.

En la Captura de Valor, dentro de los Canales o formas de recolectar recursos
monetarios se encontraron convocatorias (Co.Crea y Filarménica de Bogota), pago
por honorarios de interpretacién, patrocinadores como empresas privadas
(donaciones), boleterias, y recursos fisicos brindados por las mismas organizaciones

aliadas.

Con el pasar de los afios, el ensamble fue ganando reconocimiento dentro y fuera
de la ciudad de Bogota, su razon social cambio y se desarrollo una estructura interna
mas compleja. Julien Faure, quien se incorpord en el 2017 como director artistico e
interprete musical, expresa que, aunque siguen sin tener una misién y una vision
escrita, esta se acerca a la formaciéon de musicos en la interpretacion histérica y la
promocion de la profesionalizacion de la vida artistica por medio de la presentacion

en escenarios del pais e interpretacion de instrumentos historicos.
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Adicionalmente, desde el “Artistic Biotope” el dominio mercado deja en evidencia
cual es el tipo de modelo de negocio hibrido, que en la actualidad tiene esta
agrupacién musical, ya que, principalmente el ensamble trabaja en conjunto con
diferentes organizaciones con las que llegan a acuerdos para su participacién en
eventos, de los que el publico se ve beneficiados con la preservacion, la
conservacion y la divulgacién de la musica antigua. Por lo tanto, su tipologia
corresponde a “Bridging Hybrid Model”, en donde el beneficiario y el cliente no son

los mismos.

Por otro lado, el Ensamble Barroco de Bogota ya no funciona unicamente como un
ensamble, sino que este se transformé en una fundacidon que desarrolla (1)
conciertos que promueven la musica antigua y (2), por medio de la Academia de
Musica Antigua, dicta clases y realiza conciertos semestrales de sus estudiantes,
adquiriendo mayor fuerza en los dominios sociales, de mercado y académicos como

se ve en la figura 22.

Figura 22 Actual Artistic Biotope del Esamble Barroco de Bogota
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Julien Fauré
el 20 de octubre del 2022 (Anexo C).

En consecuencia, desde la estructura del modelo de negocios se deja en evidencia
que las partes de la Propuesta de valor que cambiaron o fueron ampliadas se
encuentran al responder la pregunta de ¢ Qué ofrece la organizacion?, puesto que el
ensamble se transformd en una fundacién que ademas de ofrecer conciertos
tradicionales de musica antigua con tematicas especificas, conciertos en conjunto

con otras disciplinas artisticas, y conciertos virtuales, se le dio apertura a la academia
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de musica antigua como su principal producto en donde ofrecen clases y realizan

conciertos de sus estudiantes.

Adicionalmente, con respecto a la pregunta de ;A quienes esta dirigido o quienes
son sus principales partes interesadas? se adicionan una gran variedad de festivales
(Festival de musica de Cartagena, Festival de musica antigua de Villa de Leyva,
Festival de Hayuelos, Festival Internacional de Musica Sacra de Bogota, Festival de
Musica Clasica y Festival de Zipacén), musicos pedagogos, inversionistas
(mecenas), organizaciones de otras disciplinas artisticas, familias interesadas en el
aprendizaje de la musica antigua y poblacion infantil, contadores, abogados,

proveedores audiovisuales, entre otros, lo cual se representa en la figura 23.

Figura 23 Partes interesadas actuales del Ensamble Barroco de Bogota

Patrocinadores,
inversionistas y
Mecenas

Poblacién infantil

Sector financiero

y familias y legal

N

< ENSAMBLE por la msica
o BARROCO barroca centro

s I

Apasionados

Proveedores
(audiovisual y/o sonoro)

organizaciones
artisticas y
festivales

Musicos

pedagogos

Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Julien Fauré
el 20 de octubre del 2022 (Anexo C).

Desde el Valor Operacional, dentro del personal de la fundacion se desarrollaron o
fueron integrados profesionales con capacidades pedagdgicas, ya que dentro de sus
actividades primarias ahora se encontraba la docencia. Por otro lado, las actividades
de soporte adicionadas que corresponden a (1) la grabacion, amplificacion o
retransmision de conciertos virtuales son provistos por las organizaciones que los
contratan, (2) la contabilidad, el apoyo legal y la ingenieria de sonido se realiza por
medio de contratacion a externos (outsourcing), (3) la gestion cultural para la
consecusion de recursos, (4) las labores de la junta directiva que son realizadas por

los mismos musicos como se evidencia en la figura 24.
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Figura 24 Cadena de Valor actual del Ensamble Barroco de Bogota
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Julien Fauré
el 20 de octubre del 2022 (Anexo C).

Por ultimo, a los canales de captura de valor se les agregan los mecenas que son
personas naturales o juridicas que deciden invertir en la academia de mdusica
antigua. Adicionalmente, el maestro Julien Foure afirma que a pesar de que no
utilizan métricas para medir sus objetivos financieros o sociales, la junta directiva
revisa constantemente su desempefio financiero y hacen una planeacion estrategia
semestralmente de los eventos y las actividades que se realizaran dentro de la

academia de musica antigua para presentarsela a los mecenas.

4.4 Caso de estudio No 4 (Ensamble de musica
contemporanea)

Fundado en el afio de 1995, por el compositor y actual director Rodolfo Acosta, el
Ensamble CG es una agrupacion de musica de camara con enfoque hacia la musica

contemporanea, que se ha caracterizado por su naturaleza maleable y extrema
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diversidad. Lo anterior, los ha llevado tanto a realizar interpretaciones de musica
contemporanea y/o experimental del siglo XX, como a estrenar obras inéditas
provenientes de diferentes latitudes, con variedad en instrumentacion y estilos, y en

espacios tanto tradicional como no tradicionales.

El Ensamble CG desde sus primeros afios ha estado impulsado por el deseo o misiéon
de poder escuchar la musica de los compositores vivos, ya que desde su nacimiento
hasta el dia de hoy, esto presenta dificultades. En consecuencia, su forma de
funcionar y propuesta artistica no ha tenido grandes cambios a través de los afos,
aunque muchos crean lo contrario, sino que la esencia artistica de la musica
contemporanea y/o experimental los ha llevado a realizar diferentes tipos de
performance (propuestos por los compositores) que en comparacion con la musica
de los periodos barroco, clasico y romantico, parece innovadora o disruptiva sin que

sea su razon de ser necesariamente.

Para entender a profundidad como este ensamble ha sobrevivido por 28 afos en la
escena musical de la ciudad de Bogota, es necesario mencionar que este proyecto
no nace por la necesidad de monetizar sobre la musica contemporanea, sino que
nace de la necesidad de abrir un espacio nuevo de disfrute de esta musica en la
ciudad. Lo anterior, fue el resultado de que (1) las grabaciones de musica
contemporanea eran muy dificiles de encontrar y el maestro Rodolfo Acosta
encontraba con mayor facilidad las partituras y (2) de que el Unico espacio de musica
contemporanea en la Bogota de los afios 90’s era el festival de Cecilia Casas que se

celebraba cada dos anos.

A partir de lo anterior, al utilizar la herramienta del Artistic Biotope para entender
como se justifica su quehacer musical y mision artistica, se observa que este
ensamble nace desde (1) el dominio personal, ya que este inicia con el deseo y la
necesidad del director por escuchar tanto sus composiciones como la de sus
contemporaneos y (2) el dominio gremial de colegas compositores e interpretes que
se unen al proyecto con un deseo de militancia, por querer interpretar este tipo de
musica, convirtiéndose en toda una comunidad, lo anterior se puede observar en la

figura 25
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Figura 25 “Artistic Biotope” Ensamble CG
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Rodolfo Acosta
el 09 de noviembre del 2022 (Anexo D).

Es por esto, que el modelo de negocios del ensamble CG se enfoca en realizar
alianzas con diferentes organizaciones que les puedan brindar los recursos
necesarios para la realizacién de eventos y conciertos, estos aunque no son
principalmente monetarios sino fisicos y de capital humano, en menor medida
también reciben pagos por interpretacion. El anterior modo de funcionar deja en
evidencia que tanto el beneficiario y el cliente son distintos para el ensamble, ya que
los clientes serian las organizaciones y el beneficiario seria la comunidad que se
favorecen por la preservacion, conservacion y divulgacion de la mdusica

contemporanea.

Profundizando aun mas en la historia del Ensamble CG y el modelo de negocios que
han desarrollado, el maestro Rodolfo Acosta expresa que los primeros afos de
funcionamiento, la constancia era muy poca y se realizaron conciertos esporadicos.
Por consiguiente, no fue hasta el afno 2000 que junto con los maestros Eduardo

Caicedo, Beatriz Helena Martinez, Guillermo Bocanegra y el mismo Rodolfo Acosta,
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que se cred un nucleo central y se comenzd a trabajar constantemente en el

ensamble.

Desde la estructura de modelo de negocios, en la Propuesta de Valor al intentar
responde a la pregunta de ;Qué ofrece la organizaciéon? se encontrd que esta ofrece
conciertos de musica contemporanea en espacios tradicionales y no tradicionales
basados en un concepto o una tematica seleccionada, el cual este sujeto al tipo de
evento y al aliado de la ocasion. Asimismo, sus conciertos cuentan con la
particularidad de que son planteados como una meta obra, en donde cada pieza
individual es un movimiento y tiene sus caracteristicas timbricas, estilisticas y/o

performaticas.

Con respecto a la pregunta de ;A quienes esta dirigido o quienes son sus principales
partes interesadas? en la figura 26 se representan cuales son las principales
organizaciones o comunidades involucradas, en las que se encuentran festivales
(Festival Mujeres de Musica Nueva, Jornadas del CCMC, Festival de expresiones
contemporaneas), Universidades (La Nacional, La Javeriana, La ASAB vy la
Pedagdgica), Teatros y auditorios (Jorge Tadeo Lozano, Teatro Mayor, Luis Angel
Arango y Museo Nacional), organizamos publicas (Teatro Colén y filarménica de
Bogota), la comunidad académica, musicos profesionales, organizaciones con
espacios no tradicionales, y en especial su publico de nicho que ha entendido que el

motor que los mueve al consumo cultural es la curiosidad y no la costumbre.

Figura 26 Partes interesadas del Ensamble CG
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Rodolfo Acosta
el 09 de noviembre del 2022 (Anexo D).
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En consecuencia, cuando se le pregunt6é al maestro Rodolfo Acosta de cual es el
valor que perciben todas estas partes interesadas para trabajar con el ensamble,
aqui fueron mencionados los criterios de una buena curaduria de programacion y del
alto nivel de interpretacion musical. Asimismo, se resalto que el Ensamble CG trata

de que la mayoria de sus conciertos sean con acceso libre y gratuito.

Desde el Valor Operacional, su cadena de valor esta conformada principalmente por
(1) actividades primarias que hacen referencia a labores las labores de negociacion
o redaccion de proyectos, curaduria musical y reclutamiento de musicos, ensayos y
pre-produccion, produccion de campo y concierto, y circulacion, de las cuales, el
director hace casi todas; y (2) la principal actividad de soporte es la direccion artistica
del ensamble que también es realizada por el director, lo cual se representa en la

figura 27.

Figura 27 Cadena de Valor de Ensamble CG
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada al maestro Rodolfo Acosta
el 09 de noviembre del 2022 (Anexo D).

En consecuencia, el ensamble en realidad no cuenta con personal de planta, sino
que tienen un nucleo de artistas principales que crece en consecuencia con la

disponibilidad y magnitud del evento que vayan a realizar. De igual manera, tampoco
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tienen recursos fisicos mas alla de sus instrumentos y las partituras, y sus
conocimientos se centran principalmente en la musica, que, aunque les han llegado
ofertas de programas del distrito o del ministerio para capacitarse, no les alcanza el

tiempo para realizarlos.

Finalmente, los canales de recolecciéon de recursos han estado vinculados con (1)
las organizaciones que los contratan, ya que estas les proveen los recursos fisicos
y humanos para realizar el evento, (2) con poca frecuencia, también han utilizado
boleteria que les ayuda con temas de funcionamiento para el mismo ensamble o
fortalecer las alianzas y (3) con mucha menos frecuencia el pago por honorarios de

interpretacion.

Aunque, el ensamble CG se ha caracterizado siempre por la realizacion de eventos
destinados a la musica contemporanea y/o experimental, su modelo de negocios ha
tenido pequefias modificaciones con el pasar de los afios. En consecuencia, el
maestro Rodolfo Acosta resalta los mas significativas de los ultimos 10 afios, los

cuales se concentran entre la Propuesta de Valor y la Captura de Valor.

Desde la Propuesta de Valor se resalta que actualmente con la pregunta de ¢;Qué
ofrece la organizacién?, desde la curaduria de los conciertos, esta es afectada por
la disponibilidad del pool de artistas, ya que actualmente los interpretes estan muy
ocupados y cansados para tener tantos proyectos en simultaneo. Por consiguiente,
el director debe hacer la programacion dependiendo de quienes estan disponibles
para hacer el evento, por ejemplo, si Unicamente esta disponible un Cornista, una
cantante y un guitarrista, se debe realizar la curaduria para un concierto con esos
tres interpretes. Adicionalmente desde la pandemia, el ensamble CG comenzé a

realizar videos documentales que cuentan la historia del ensamble en Youtube.

Con respecto a sus Stakeholders o partes interesadas, se menciona que, por un
lado, han ganado nuevos aliados como teatros, galerias y bares, pero que por el otro
han perdido el trabajo en colaboracion de organizaciones como el Centro Colombo
Americano, la Alianza Francesa, la Universidad de Colombia, la Filarménica de

Bogota, el Museo Nacional, el Teatro Colén, entre otros.
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4.5

Finalmente, con lo que respecta a la Captura de Valor y los canales por los cuales
se recaudan recursos, se menciona que (1) han utilizado Spotify y Bandcamp
unicamente como bases de datos porque las ganancias por estas plataformas son
muy minimas y (2) que aunque en un momento utilizaron las preventas y las
donaciones sin tanto éxito, planean volverla a implementar porque consideran que
las nuevas tecnologias estan permitiendo crear una cultura de donacién y que hoy

en dia la comunidad es mas grande que antes.
Caso de estudio No 5 (Coro de niios)

La Schola Catorum o escuela de canto hace referencia a las tradicionales escuelas
de canto de las catedrales catdlicas de alrededor del mundo. Particularmente en
Bogota, esta iniciativa se habia desarrollado de maneras intermitentes a través de
las décadas, sin embargo, en el 2011 la arquidiécesis junto con el maestro Alejandro
Zuleta y la maestra Barbara de Martiis comenzaron a desarrollar el proyecto para

revivirla.

Estas escuelas de canto alrededor del mundo son muy variadas en tamafos y formas
de funcionar, en el caso de Bogota, por un lado, la arquidiécesis con su fundacién
“el buen samaritano” se encargan de administrar sus recursos y su funcionamiento,
y por el otro, la maestra Barbara de Martiis encabeza la direccion artistica. Lo
anterior, se desarrolla en funcién de cumplir la mision de servir a la vida liturgica de

la arquidiocesis y de la catedral primada de Colombia en especifico.

Continuando con el funcionamiento de la Schola Catorum y al utilizar la herramienta
del “Artistic Biotope”, con la finalidad de entender como se desarrollé su quehacer
musical desde sus primeros afos, se llega a la conclusién de que el dominio social
es el que principalmente direcciono su propuesta artistica como se ilustra en la figura
28. Lo anterior, se justifica porque (1) es un coro de formacién para nifios y nifias de
clases sociales medias y bajas, (2) su principal funcion es servir a la vida litdrgica, y
(3) divulgan, promueven y preservan la musica sacra de los grandes compositores

de la historia.
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Figura 28 Antiguo “Artistic Biotope” de la Schola Cantorum
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 26 de octubre del 2022 (Anexo E).

Adicionalmente, es importante mencionar que el dominio del mercado no entraba
dentro de sus prioridades. Lo anterior se ve reflejado en que, aunque les cobraban a
las familias una mensualidad para que los hijos estuvieran en la Schola, y se pudiera
financiar una parte del funcionamiento de esta misma, el factor econémico nunca
fue, ni ha sido un impedimento para negarle la entrada a algun nifio. Por lo tanto,
desde las tipologias de modelos de negocios hibridos se podria afirmar que el cliente
y el beneficiario son distintos, ya que de alguna manera los clientes eran los padres
de familia y los beneficiarios eran tanto los nifios que desarrollaban sus habilidades
musicales, como los creyentes que iban a la misa del medio dia y los podian

escuchar.

Profundizando en el modelo de negocios que utilizé la Schola Cantorum en sus
primeros afos, desde la Propuesta de Valor al intentar responder a la pregunta de
¢ Queé ofrece la organizacién? se encontrd que esta ofrece formacion musical a nifios
de clases sociales medias y bajas, y ademas realiza conciertos que contribuyan al
servicio de la vida liturgica; con respecto a la pregunta de ¢/A quienes esta dirigido o
quienes son sus principales partes interesadas?, como se observa en la figura 29,
estos correspondieron a los nifios y sus familias, la iglesia catolica en general, los

feligreses, docentes de musica y a musicos interpretes.
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Figura 29 Partes interesadas antiguas de la Schola Cantorum
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 26 de octubre del 2022 (Anexo E).

Adicionalmente, con respecto a ;Cuanto cuesta este servicio?, la mensualidad que
las familias debian pagar a la arquidiécesis dependia de la situacion econémica de
cada una; y con respecto al valor percibido, la directora expresa que el valor del coro

es percibido por su alta calidad musical y por su compromiso social.

Desde el Valor Operacional, en la figura 30 se representa que su cadena de valor
estaba conformada principalmente por (1) actividades primarias que hacian
referencia a la interpretacion musical desde las clases/ensayos y en los conciertos,
y (2) sus actividades de soporte o secundarias que correspondian a temas de disefio
grafico, administracion, contabilidad y de finanzas eran desarrollados por la
fundacion el buen samaritano y la direccion artistica por la misma directora del coro.
Por otro lado, los recursos propios correspondian Unicamente a las partituras, el
teclado y las instalaciones que les pudiesen brindar la catedral primada y la

fundacion.
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Figura 30 Cadena de valor antigua de la Schola Cantorum
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 26 de octubre del 2022 (Anexo E).

En la Captura de Valor, la directora menciona que los principales canales de
recoleccion de recursos dependian de las mensualidades de los padres de familia y
de la arquidiocesis. Finalmente, aunque no se maneja ninguna métrica para medir
los objetivos sociales, artisticos y/o monetarios, se hace énfasis de que siempre
realizan retroalimentacién del desempefio artistico para mantener su alta calidad

musical.

Después de dos afios de funcionamiento, la alta calidad artistica llamé la atencion
del medio musical y el coro comenz0 a ser invitado para trabajar en colaboracion con
diferentes organizaciones que apoyan el desarrollo cultural. En consecuencia, su
modelo de negocios se fue modificando y expandiendo con el pasar de los afios, de
tal manera que su mision ya no hacia referencia unicamente al servicio de la vida
liturgica, sino que, ademas, actualmente la Schola Cantorum se desarrolla con la
mision de ser embajadora y representante de la iglesia catdlica y de la musica sacra

en Bogota, sirviendo a la vida liturgica de la arquidiécesis y de la catedral de manera
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particular y difundiendo las obras de los grandes compositores de la musica sacra

de todas las épocas.

Como consecuencia a lo anterior, en la figura 31 se toma como punto de partida el
Artistic Biotope, para analizar que ademas del fuerte enfoque del dominio social, la
Schola se ha vuelto una parte fundamental de la vida cultural de la ciudad
sobresaliendo en el sector de la musica clasica por su alto nivel y compromiso
artistico, desarrollando el dominio de colegas, académicos y expertos de la musica
y el dominio del mercado. De hecho, el coro ya es considerado un artista maduro
para la sala de musica de la Biblioteca Luis Angel Arango segin lo expresa la
directora, y adicionalmente, esto también se puede ver evidenciado porque el coro
ha sido contratado o invitado a participar en una amplia gama de eventos por

diferentes organizaciones desde el 2013.

Figura 31 Actual “Artistic Biotope” de la Schola Cantorum
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 26 de octubre del 2022 (Anexo E).

Por lo tanto, desde la estructura de modelo de negocios, en su Propuesta de valor al

tratar de responder a la pregunta de ¢ Qué ofrece la organizacion? se evidencia que
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actualmente la Schola Cantorum es una escuela de formacion coral dirigida a nifios
(Clases presenciales y virtuales) para la realizacion de eventos de musica sacra en
formato de conciertos didacticos, virtuales, con elementos escénicos, de

beneficencia y/o tradicionales dentro y fuera de la vida litargica.

Adicionalmente, con respecto a la pregunta de ;A quienes esta dirigido o quienes
son sus principales partes interesadas?, en la figura 32 se muestra la gran variedad
de compositores, instituciones que apoyan el arte, universidades, festivales,
instituciones artisticas, eventos privados liturgicos, publico interesado en musica
coral o musica sacra, entre otros, con los que el coro se relaciona actualmente. Y
con respecto a ¢Cuanto cuesta este servicio?, adicionalmente de la mensualidad
que pagan las familias, cuando el coro es invitado a trabajar con otras
organizaciones, estas llegan a un acuerdo con la arquidiécesis para establecer las

condiciones de su participacion.

Figura 32 Partes interesadas actuales de la Schola Cantorum
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 26 de octubre del 2022 (Anexo E).

Desde el Valor Operaciones, su cadena de valor ha sido modificada ampliamente,
ya que a pesar de que durante un tiempo el coro conté con los programas de pre-
semillero, semillero y coro juvenil, después de la pandemia, unicamente esta
funcionando el coro juvenil. Lo anterior, tiene un impacto en la cantidad de nifios que

el coro puede recibir y de los musicos pedagogos que pueden contratar, ya que
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unicamente esta funcionando el coro juvenil, su directora y su pianista acompafante

desarrollando las actividades de interpretacion y docencia.

Adicionalmente, desarrollar eventos por fuera de la catedral y establecer conexiones
con otras instituciones le ha puesto mas responsabilidades a la directora del coro, ya
que es ella misma, con ayuda de algunos nifios o padres de familia, son los que han
tenido que realizar la produccion y logistica porque no tienen presupuesto para
contratar a alguien mas. Sumado a lo anterior, como se evidencia en la figura 33, es
también la directora del coro quien realiza labores de gestion cultural y de
relacionamiento con otras organizaciones para realizar los conciertos externos. Otras
actividades como el soporte audiovisual de grabacion, transmision o retransmision

también han sido proporcionadas por la organizacion que los contratan.

Figura 33 Cadena de valor actual de la Schola Cantorum
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Barbara de
Martiis el 26 de octubre del 2022 (Anexo E).

Finalmente, desde la Captura de Valor, los canales de recoleccién de recursos
fisicos y monetarios que han sido utilizados corresponden a convocatorias locales o
nacionales; Festivales de musica (difusién); pago por honorarios de interpretacion
en conciertos; donaciones; Crowdfunding; Vaki; colaboracion de las organizaciones
que los contratan con implementos de logistica, produccion, audio, video y

préximamente Nequi.
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4.6 Caso de estudio No 6 (Fundacion)

La Fundaciéon Orquesta Sinfénica de Bogota (FOSBO), es una organizacion de
caracter privado con 15 afos de trayectoria en la escena musical colombiana,
durante este tiempo han ganado una gran variedad de convocatorias realizadas por
el ministerio de cultura, han desarrollado afio tras afio el “Gran Concierto de Fin de
ARO” y han participando en importantes eventos, festivales y giras alrededor del pais.
Lo anterior ha convertido a FOSBO en uno de los referentes mas relevantes de

organizaciones musicales en Colombia.

El principal elemento diferenciador de esta organizacion es que se identifican como
una empresa que realiza eventos de musica, y no como una agrupacion o un
conjunto de agrupaciones musicales. Lo anterior, les ha permitido funcionar por
proyectos, de los cuales cada uno tiene unas caracteristicas y unos requerimientos
especificos que les habilitan trabajar no solo con musicos de la escena clasica, sino

que también con musicos de otros estilos y géneros.

Los primeros afios de funcionamiento de FOSBO datan del 2008, momento en el
cual el maestro Adam Zajac (Fundador y actual director ejecutivo) impulsado por su
padre (el maestro Zbigniew Zajac) y en conjunto con otros compafieros de la
Universidad Nacional, deciden convocar una nueva orquesta para realizar una
temporada de conciertos para nifios en el teatro Colsubsidio, ya que ni la Orquesta
Filarmonica, ni la Orquesta Sinfonica del Conservatorio de Musica la podian realizar.
Es desde ese momento, en donde se comienza a desdibujar que ideales guiarian su

quehacer musical y por lo tanto su modelo de negocios.

En consecuencia, al utilizar la herramienta del “Artistic Biotope” que se representa
en la figura 34, se deja en evidencia que los principales dominios que desarrolla
FOSBO corresponden al dominio del mercado y al social. Adicionalmente, a partir de
lo anterior su modelo de negocios hibrido se identifica como Bridging hybrid Model,
ya que los clientes terminan siendo las organizaciones con las que trabajan en

conjunto para realizar la produccion y el beneficiario es la poblacion capitalina.
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Figura 34 “Artistic Biotope” de FOSBO
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Nota. Elaboracién propia a partir de la entrevista realizada al maestro Adam Zajac el
22 de noviembre del 2022 (Anexo F).

Profundizando aun mas en el modelo de negocios de la Fundacion Orquesta
Sinfénica de Bogotd, durante esos primeros afios de funcionamiento, desde La
Propuesta de Valor al tratar de responder a la pregunta de ;Qué ofrece la
organizacion? se encontré que esta realizaba eventos de musica clasica con o sin
elementos performaticos, en formato instrumental de orquesta sinfonica con base a
los requerimientos de las organizaciones con las que iban a trabajar para

determinado proyecto.

Adicionalmente, con respecto a la pregunta de ;A quienes esta dirigido o quienes
son sus principales partes interesadas?, es en donde se puede evidenciar que, en
esos primeros afios de trayectoria, unicamente se encontraban como Stakeholders
las otras organizaciones artisticas, los musicos y el publico apasionado por la musica

sinfénica. Estas partes interesadas se pueden observar en la figura 35.



78

Innovacion en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

Figura 35 Partes interesadas antiguas de FOSBO
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Nota. Elaboracién propia a partir de la entrevista realizada al maestro Adam Zajac el
22 de noviembre del 2022 (Anexo F).

Desde el Valor Operacional, en la figura 36 se puede observar su cadena de valor
que estaba conformada principalmente por (1) actividades primarias que hacian
referencia a labores de negociacién, curaduria musical, ensayos y pre-produccion,
produccion y concierto, y circulacion, y (2) en las actividades de soporte o
secundarias que se encontraba la figura del director ejecutivo y representante legal,

la direccion artistica y el area financiera y de contabilidad.

Figura 36 Antigua cadena de valor de FOSBO
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Nota. Elaboracién propia a partir de la entrevista realizada al maestro Adam Zajac el
22 de noviembre del 2022 (Anexo F).



Capitulo 4 79

Finalmente, durante estos primeros afos los FOSBO no contaba con recursos
fisicos, sino que el Unico capital que se acercaba a ser recurso propio correspondia
a los instrumentos de los musicos. Adicionalmente, los canales de recoleccion de
recursos monetarios estaban sujetos directamente a la venta de los servicios

musicales.

Durante sus 15 afos de funcionamiento, el modelo de negocios de FOSBO no ha
cambiado drasticamente, sin embargo, al estar enfocados en la realizacion de
producciones musicales han tenido la habilidad de trabajar con diferentes tipos de
organizaciones y artistas. Es este elemento el que les ha dado la flexibilidad
necesaria para que actualmente la fundacion no solo realice producciones sinfénicas
como en sus primeros afos, sino que también se hayan generado oportunidades de
negocio con otras expresiones artisticas, logrando trabajar con creadores e

interpretes sin importar sus preferencias estéticas.

Por consiguiente, al analizar su actual modelo de negocios, desde la estructura de
modelos de negocios en su Propuesta de valor, al tratar de responder la pregunta de
¢ Qué ofrece la organizacion? se evidencia que realizan producciones musicales
presenciales y virtuales con diferentes géneros, formatos y propuestas escénicas a
partir de iniciativas propias o con base a los requerimientos de las organizaciones

con las que van a trabajar tanto en espacios tradicionales como no tradicionales.

Adicionalmente, en la figura 37 se observa como se han expandido las partes
interesadas de la fundacién, de las cuales resaltan los patrocinadores e inversores
privados, los apoyos publicos y las embajadas, el trabajo en colaboracion con
organizaciones que tiene escenarios no tradicionales (como el centro comercial
Hayuelos), las orquestas publicas, entre otros. De igual manera, se le pregunto al
maestro Adam, cual creia que era el valor percibido por estas organizaciones vy el
publico para escoger a FOSBO por encima de otras organizaciones, a lo que el
respondié que la fundacion resalta por sus elementos performaticos, su variedad

musical e instrumental y su enfoque por la formacién de publicos.
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Figura 37 Partes interesadas actuales de FOSBO
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Nota. Elaboracién propia a partir de la entrevista realizada al maestro Adam Zajac el
22 de noviembre del 2022 (Anexo F).

Desde el Valor Operacional, es importante resaltar que, dentro de las capacidades
de la organizacion, en FOSBO entienden que las formas de hacer empresa ya estan
establecidas, por lo tanto, no se concentran uUnicamente en las habilidades
musicales, sino que también han desarrollado diferentes areas que soportan y
permiten la realizacion de cada proyecto. Lo anterior se ve evidenciado que desde
su inicio ya contaban con una direccion ejecutiva, artistica y un area financiera, sin
embargo, en los ultimos afos han logrado agregar otras actividades de soporte
relacionadas con las comunicaciones y las redes sociales, y lo juridico, como se

puede ver en la figura 38.
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Figura 38 Cadena de valor actual de FOSBO
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Nota. Elaboracién propia a partir de la entrevista realizada al maestro Adam Zajac el
22 de noviembre del 2022 (Anexo F).

Finalmente, desde la captura de valor y los canales de recoleccion de recursos, la
Fundaciéon Orquesta Sinfénica de Bogotda menciona que en su experiencia los
principales canales han estado relacionados con los patrocinadores, las alianzas, las
ventas de servicios, consultorias, donaciones internacionales y en menor medida
recursos publicos. Sin embargo, durante la pandemia, este ultimo canal represento

uno de los principales canales para la fundacion.






5.Innovacién en el modelo de negocios de
organizaciones musicales que realizan
eventos de musica Clasica

5.1 Innovacién en organizaciones nominadas al premio

de innovacion por Classical:NEXT

Classical:NEXT es una organizacion con alcance mundial, la cual esta
direccionada a artistas, managers, presentadores, orquestas, pedagogos, entre
otros profesionales que se relacionan con la industria de la musica clasica. Dentro
de sus eventos se pueden encontrar variedad de conciertos y conferencias, su
feria anual titulada “Classical:NEXT Expo”, y su premio de innovacién. En estos

eventos, asisten cerca de 1000 profesionales de 45 paises diferentes.

Desde el 2015, cada ano, expertos de la musica clasica se reunen para
seleccionar a la organizacion que, por sus propuestas artisticas, se hacen
merecedores del premio de innovacion. El proceso comienza cuando cada
miembro del comité nomina los proyectos que cree que sobresalen, seguidamente
reducen la lista a 10 proyectos, para que, los 5,000 delegados de alrededor del

mundo voten online y, finalmente se pueda seleccionar al ganador.

Para el afio 2022 la lista corta estuvo compuesta por proyectos de organizaciones
artisticas provenientes de los paises de Australia, Estados Unidos, Lituania, El
Reino Unido, Chile, Colombia e lItalia como se evidencia en la tabla 2. Estos
proyectos, se caracterizaron por llevar la musica clasica a escenarios no
tradicionales y, por construir relaciones de colaboracion y/o cooperacién con

partes interesadas provenientes de diferentes industrias, que les permitian
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abordar la sostenibilidad de las organizaciones artisticas impactando

positivamente desde lo social, lo econdmico y/o lo artistico.

Tabla 2 Organizaciones de musica clasica nominadas en CLASICAL NEXT
(Lista corta)

Nombre Pagina web

Big hART for 'The Acoustic | https://acousticlifeofsheds.bighart.org/sydney-fest-
Life of Sheds' (Australia) boatsheds/

Death of Classical (USA) https://www.deathofclassical.com

Heartbeat Opera (USA) https://www.heartbeatopera.org

Musical Storytelling https://emcy.org/projects/musical-storytelling/
(Lithuania)

Nevis Ensemble (UK) https://nevisensemble.org

Ngarra Burria (Australia) https://www.sainsburymusic.com/ngarra-burria/
Opera Calcetin (Chile) https://web.facebook.com/operacalcetin/? rdc=1& rdr
The Choral Hub (UK) https://biiah.com

Tutti a Santa Cecilia (Italy) | https://santacecilia.it/education/

Filarmed (Colombia) https://filarmed.org

Lo anterior se puede ver reflejado en proyectos como “Death of Classical” (USA)
que recibe su nombre del supuesto de que “la musica clasica esta muerta” para
mostrar de que la musica clasica esta mas viva que nunca. Esta iniciativa, en
forma de festival, realiza conciertos en colaboracion con “Green-Wood
Cementery” y otras organizaciones musicales para realizar conciertos en las
catatumbas y criptas de Brooklyn. Por lo tanto, el proyecto ademas de transformar

la experiencia artistica también resignifica espacios poco utilizados de la ciudad.

Por otro lado, el proyecto de “Heartbeat Opera” (USA) evidencia como desde la
musica clasica y el trabajo en conjunto con otras instituciones, se puede contribuir
tanto a tratar o discutir problematicas sociales, como a crear innovadoras
experiencias artisticas. Lo anterior, se vio reflejado en su interpretacion de la 6pera

Fidelio, la cual realizaron con criminales pertenecientes a 6 prisiones
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estadounidenses, o con la 6épera Carmen que se desarrollo en la frontera entre

Estados Unidos y México.

Adicionalmente, dentro de los proyectos de la lista corta que también promueven
la inclusién se encuentran “Musical Storytelling” (Lituania) que busca integrar a
migrantes, refugiados y personas con discapacidad a la vida social por medio de
la practica musical y, “Tutti a Santa Cecilia” (Italia) que promueve temporadas
pedagogicas con nuevos publicos, para que, se acerquen a la interpretacion de la
musica. Finalmente, también se resalta “The Choral Hub” (UK) los cuales estan
desarrollando una aplicacion que le va a permitir a las personas aprender a cantar,

con ayuda de audios pre-grabadas de importantes cantantes.

Resumiendo, el total de la lista corta estuvo compuesta por Big hART for ‘The
Acoustic Life of Sheds’ (Australia), Death of Classical (USA), Heartbeat Opera
(USA), Musical Storytelling (Lituania), Nevis Ensemble (UK), Ngarra Burria
(Australia), Opera Calcetin (Chile), The Choral Hub (UK), Tutti a Santa Cecilia
(Italia) y la Orquesta Filarmonica de Medellin (Colombia). Fue esta ultima, la que
por su modelo de negocios social y vision empresarial, ha logrado la sostenibilidad
a largo plazo y el equilibrio entre lo social, econdmico y artistico, permitiéndoles
ser la organizacion que realiza eventos de musica clasica mas innovadora del

mundo.

5.1.1 Ganadores del premio de innovacioén 2022

La Orquesta Filarmoénica de Medellin (Filarmed) es una organizacién musical de
caracter privado que ha destacado en los ultimos afios a nivel mundial por su
capacidad innovadora, su alta calidad musical y por el impacto social que genera
en su comunidad. Lo anterior, los ha llevado a que en el 2002 sean considerados
patrimonio cultural por el Consejo de Medellin y por la Administracion Municipal
de la Ciudad, a que en el 2016 fueran nominados al Latin Grammy en la categoria
de Mejor Album de Tango, a que en el 2021 ganaran el Latin Grammy a Mejor
Album de Musica Latina para nifios, y a que en el 2022 la sociedad mundial de
musica clasica y artistica “Classical:NEXT” los haya premiado con el premio de

innovacion.



86

Innovacién en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

En el afo de 1983 el maestro Alberto Correo comenzo a trabajar en el proyecto
de la Orquesta Filarménica de Medellin, con la finalidad de poder realizar
montajes sinfonico-corales, entre la orquesta y el coro polifénico de la ciudad de
Medellin, el cual él dirigia. En estos primeros afos, la orquesta ensayaba en el
garaje de la casa del maestro Correa y tenia como unico objetivo hacer musica

sinfénica y acompafar a dicho coro.

Con el paso de los afios la Orquesta se independiz6 del coro polifénico y realizé
montajes de musica sinfénica de manera auténoma y, en consecuencia, en 1996
esta se profesionalizé y conformd (junto con la orquesta de Cali y las dos
orquestas de Bogota) una de las 4 orquestas profesionales de Colombia. A lo
largo de su existencia, Filarmed, ha interpretado tanto musica del repertorio
orquestal tradicional, como musica en colaboracion con artistas provenientes de

otros géneros y estilos.

Entre el 2017 y 2018 la Orquesta Filarmonica de Medellin estaba pasando por
uno de sus momentos mas dificiles, ya que no tenian recursos para finalizar el
afio fiscal. Es por este motivo, que comenzaron con un proceso de
reestructuracion interna y externa en donde, por un lado, se creo un fuerte
modelo de gobernanza y, por el otro lado, su misién y vision fueron orientados
para responder a la pregunta de ¢;Por qué una orquesta sinfénica en una ciudad

como Medellin, en un pais como Colombia?

Por consiguiente, a partir de ese afio, la Filarmed decide comenzar a realizar
eventos culturales, en donde la musica no es el fin en si mismo, sino que, por el
contrario, la musica sirve como medio, tanto para responder a las necesidades
de sus clientes, como para generar procesos de transformacion social. En
consecuencia, hace 6 afios respondieron a dicha pregunta con la frase de “con
musica transformamos la ciudad”, pero sin embargo hoy en dia se han dado
cuenta que su alcance es mucho mayor, por lo que ahora trabajan bajo las frases

de “musica para transformar” y “musica diversa”.

Al observar el modelo de negocios utilizado por la Orquesta Filarménica de

Medellin con la tipologia de modelos de negocios sociales hibridos, se evidencia
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que principalmente utilizan el “Bridging Hybrid Model”, para que por medio de las
alianzas o negocios que realizan con diferentes tipos de organizaciones, puedan

subsidiar o financiar sus propuestas artisticas y/o sociales.

De igual manera, al utilizar la herramienta del “Artistic Biotope”, representado en
la figura 39, para entender como se justifica su quehacer musical, se deja en
evidencia el fuerte enfoque tanto social, como de mercado que tiene la Filarmed.
Por consiguiente, por un lado, en el dominio social, se establece que esta es una
orquesta que es capaz de generar procesos de transformacion social con las
poblaciones que han sido histéricamente vulneradas, y por el otro lado, ademas
de buscar colaboraciones con otras artes, disciplinas, ciencias y la comunidad
en general, también disefian productos en donde la musica sea el medio para

responder a las necesidades de sus clientes.

Figura 39 “Artistic Biotope” Filarmed
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Maria
Catalina Prieto el 19 de octubre del 2022 (Anexo G).

Al profundizar aun mas en su modelo de negocios, a partir de la estructura de

modelos de negocios, se esclarece que todas sus practicas son el reflejo de su
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mision y vision, lo cual se afirma al adentrarse a cada uno de los constructos

(Propuesta de Valor, Valor Operacional y Captura de Valor).

Desde la Propuesta de Valor al responder a la pregunta de ;Qué ofrece la
organizacion? se podria decir que la orquesta ofrece productos culturales con
enfoque social bajo las lineas de circulacién, formacion, apropiacion y
emprendimiento, en donde la musica funciona como excusa para detonar
conversaciones o0 abordar tematicas religiosas, sociales, politicas, culturales,
entre otras, con el objetivo de crear una orquesta cercana a las comunidades.
Adicionalmente, también tienen un portafolio de productos personalizados, en
donde la musica funciona como medio para satisfacer las necesidades de los

clientes.

En consecucion, desde la linea de circulacion proponen la realizacion de eventos
orquestales en diferentes espacios, con diferentes formatos, en lugares
habituales y no habituales; la linea de formacién refiere a los programas
pedagdgicos formales o informales que realizan los colaboradores de la orquesta
con la comunidad; la linea de apropiacion parte desde la idea de que el
colombiano promedio no tiene formacién sinfonica, y por lo tanto la orquesta se
pregunta cuales son las diferentes maneras de acercarse a esta poblacion; y
finalmente la linea de emprendimiento trata de darle herramientas a los musicos

para generar nuevos puestos de trabajo.

Continuando con la propuesta de Valor, pero ahora bajo la pregunta de ;A
quienes esta dirigido o quienes son sus principales partes interesadas?, se
encuentra una larga lista de patrocinadores, benefactores, organizaciones
aliadas, medio de comunicacion aliados, artistas, organizaciones publicas, y su
publico objetivo, el cual esta segmentado en (1) llegar a las personas que
tradicionalmente no se acercan a la musica sinfonica, y (2) llegar a las
poblaciones que han sido histéricamente vulneradas por el conflicto. Lo anterior

se puede evidenciar en la figura 40.
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Figura 40 Partes interesadas de Filarmed
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Maria
Catalina Prieto el 19 de octubre del 2022 (Anexo G).

En consecuencia, cuando se le pregunté a la maestra Maria Catalina Prieto
(actual directora ejecutiva) del por que ella creia que eran las razones, o cual es
el valor que estas partes interesadas perciben de la Filarmed, para trabajar
juntos, ella respondio que (1) la filarmed es una organizacién cultural que puede
hablar un lenguaje empresarial, y que ademas, es la unica orquesta que a partir
de la innovacion puede responder a las necesidades de un cliente privado,
utilizando la musica como un medio; (2) que estan constantemente haciendo
mediciones, por lo que tienen datos con relacion al impacto social que generan
en la poblacion; (3) su fuerte estructura organizacional les da seriedad como
empresa y les permite ser mas confiables; y (4) son considerados patrimonio de

la ciudad.

Desde el Valor Operacional, su cadena de valor esta conformada por las
actividades primarias y secundarias o de soporte como se puede observar en la
figura 41. Dentro de las actividades primarias se pueden encontrar aspectos
como son la estructuracién de proyectos y las negociaciones con otras
organizaciones; la composicion, los arreglos, la programacién o las actividades
de pedagogia; los ensayos y la pre-produccion; produccion de campo, la logistica

y la interpretacién en escena; y la circulacion.
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Sin embargo, son las actividades secundarias o de soporte las que les dan un
factor diferencial desde hace 6 afios, que se comenzd con el proceso de
reestructuracion. Por con siguiente, la Orquesta Filarmonica de Medellin
actualmente cuenta con un consejo directivo, con un area de administracion y
gerencia, un area de Innovacion y desarrollo, un area financiera, un area
artistica, y un area de comunicaciones en donde los musicos ayudan con las

relaciones publicas.

Figura 41 Cadena de Valor de Filarmed
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Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista realizada a la maestra Maria
Catalina Prieto el 19 de octubre del 2022 (Anexo G).

Adicionalmente, la filarmed también resalta por encima de otras organizaciones
de musica clasica desde la perspectivas de sus capacidades, ya que no solo se
concentran en las habilidades musicales y en las 4 principales areas
tradicionales de una empresa, sino que ademas, su misma naturaleza de
organizacion social privada los ha forzado a desarrollar capacidades dinamicas
que estan constantemente adaptandose a los cambios de su entorno,

apostandole a la innovacién y al desarrollo, no solo de productos culturales, sino



Capitulo5Capitulo5 91

que también de forjar alianzas con otras artes, ciencias e industrias que les

permitan ser sostenibles.

De echo estas alianzas son las que les permiten realizar trabajos de colaboracion
0 cooperacion y adquirir los recursos fisicos necesarios para realizar sus
diferentes tipos de eventos, ya que los principales recursos fisicos con los que
cuenta la orquesta corresponden a instrumentos musicales vy, los principales

recursos digitales son sus redes sociales, pagina web, podcast y serie web.

Desde la Captura de Valor, los canales por los cuales la Orquesta Filarménica
de Medellin adquiere financiacion se distribuyen de la siguiente manera para el
2022: el 13% les corresponde a las donaciones, el 14% a las ventas de
actividades y proyectos, el 44% a alianzas y patrocinadores, y el 29% a recursos

del sector publico (Nacion y ciudad).

Adicionalmente, la orquesta es consiente de la importancia de medir su impacto
y de usar esos datos para la toma de decisiones futura, por lo tanto,
constantemente ellos utilizan diferentes tipos de métricas tanto internas como

externas.

Asimismo, internamente cada colaborador cuenta con unas metas que se alinean
con unos objetivos especificos los cuales son medidos cada 2 afios, el consejo
directivo constantemente hace una autoevaluacién de su trabajo, se mide el
clima organizacional y se hace una planeacion estratégica cada 5 afos. Y
finalmente, miden el impacto que causan en la sociedad a partir del SROI bajo
los criterios de musica sinfonica en los hogares, beneficios de salud fisica y

mental, nuevas audiencias, consumo regular.

5.2 Reconfiguraciéon del modelo de negocios de los
casos de estudio y sus motivaciones

El disefio y la vida util del modelo de negocios no es estatico, este se vincula a

diversos factores, como lo es el contexto en el que se desarrolla la organizacion
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0, como lo es la misma edad y trayectoria de esta (Abraham, 2005; Baden-Fuller
& Mangematin, 2013; Penarroya-Farell & Miralles, 2022; Peri¢ et al., 2020;
Pfeifer et al., 2018; Teece, 2018; Wirtz et al., 2016). Es de esta manera, que el
modelo de negocios debe ser una herramienta flexible que constantemente se
reconfigure, con la finalidad de adaptarse o, anticiparse a las necesidades

presentes y/o futuras de la organizacion.

A partir de dichas reconfiguraciones, es que surgen modelos de negocios que
pueden ser innovadores dentro de la misma organizacién o, modelos de
negocios que pueden ser innovadores dentro de la industria a la que pertenece
(Foss & Saebi, 2017). De echo, es desde Classical:NEXT donde buscan premiar
a las organizaciones mas innovadoras que pertenecen al mundo de la musica

clasica.

Dentro de los factores internas que fuerzan o motivan la innovacién en el modelo
de negocios se encuentran aspectos como las habilidades del gerente, y los
recursos y capacidades de las personas que conforman la organizaciones
(Abraham, 2005; Pefiarroya-Farell & Miralles, 2022; Teece, 2018). Sin embargo,
dentro de las organizaciones artisticas uno de los principales aspectos para la
reconfiguraciéon del modelo de negocios o, el cierre de actividades de la
organizacion, se relaciona con problemas estructurales internos que tienen

repercusiones en las finanzas de esta misma.

Con relacion a lo anterior, la Orquesta Filarménica de Medelin entre el 2017-
2018 reestructuré toda la organizacion estableciendo un fuerte modelo de
gobernanza y replanteando el propdsito de la misma orquesta con la pregunta
de ¢por que una orquesta como esta, en una ciudad como Medellin, en un pais
como Colombia?, llegando a la conclusion de que "con musica transformamos
la ciudad". De esta manera, la Orquesta comenzd por un largo proceso de
transformacién en donde lo econdmico, lo social y lo artistico se convirtieron en
la base de su sostenibilidad y su quehacer artistico, llevandolos a ser ganadores
del premio de innovacion 2022 de Classical:NEXT.

Por otro lado, factores externos como la influencia de lo politico, lo econdmico y

lo legal; las dinamicas de las industrias culturales y creativas; y la tecnologia, la
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digitalizacion y la activa respuesta de las nuevas generaciones a esto ultimo, han
provocado que las organizaciones que realizan eventos de musica clasica sean
forzados o motivados a realizar cambios dentro de su modelo de negocios
(McDonald et al., 2021; PeRarroya-Farell & Miralles, 2022; Rodriguez, 2016;
Zhang et al., 2021).

5.2.1 La influencia de lo politico, lo econémico y lo legal

Como ya se menciond, la musica con sus diferentes estilos forma parte del
patrimonio cultural inmaterial de la humanidad, en la que el Estado tiene el
compromiso de preservar, conservar y difundir. Es por esto, que los diferentes
partidos politicos dentro de sus campafas y planes de gobierno establecen un

plan de desarrollo con lineas de accion relacionadas a esta expresion artistica.

De echo Catalina Prieto, actual directora ejecutiva de la Filarmdnica de Medellin,
afirma que cada vez que hay un cambio de gobierno o de alcaldia se tiene que
revisar el plan de desarrollo para analizar como los diferentes proyectos de la
orquesta, y por lo tanto su modelo de negocios, encajan o se modifican en

relacién a las lineas de accion de los planes de desarrollo propuestos.

Adicionalmente, el cambio de gobierno o partido politico también modifica el
enfoque de las convocatorias e instituciones artisticas de caracter publico,
teniendo repercusiones en el ecosistema econdémico de la industria tanto a nivel
local, como a nivel nacional y, en consecuencia, modificando las partes
interesadas de las organizaciones musicales que realizan eventos de musica

clasica.

En relaciéon con lo anterior, la Orquesta Filarménica de Bogota, que se ubica
como una de las principales partes interesadas de caracter publico, se ve
afectada por las prioridades de cada alcaldia. De echo, el maestro Rodolfo
Acosta (director del Ensamble CG) expresa que, desde la administracion de
David Garcia en la Filarmonica de Bogota (OFB), se ha visto un poco o nulo

interés en la musica contemporanea por parte de la institucion, en comparacién
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con la administracion de Claudia Parias, en la cual se contaba con una mesa de

musica nueva.

Adicionalmente, la maestra Barbara de Martiis, actual directora de la Schola
Cantorum y de la Sociedad Coral Santa Cecilia, expresa que durante las
alcaldias de Petro y de Claudia Lopez, en la que David Garcia ha llevado la
administracion de la OFB, el coro Santa Cecilia no ha trabajado en conjunto con
la dicha institucién publica. De igual manera, hace el contraste de que durante la
administracion de Sandra Meluk, el coro Santa Cecilia trabajo en varias
ocasiones con la OFB vy, a partir de lo anterior, concluye que efectivamente las
diferentes alcaldias afectan a la Filarmonica de Bogota y al medio musical en

general.

La anterior idea también es apoyada por el maestro Adam Zajac, director
ejecutivo de FOSBO, ya que cuenta, que cuando comenzaron a funcionar las
Orquesta Juveniles durante la alcaldia de Petro, estas orquestas se llevaron a
los musicos que trabajaban con ellos y con otras organizaciones musicales
privadas, forzandolos a cambiar sus estrategias artisticas y de reclutamiento de
musicos. En consecuencia, hace énfasis que las orquestas juveniles se
enfocaron en enriquecer los proyectos de la misma institucion, en lugar de

fortalecer en mayor medida el ecosistema econdmico del sector.

Adicionalmente, la maestra Barbara agrega su experiencia con la Schola
Cantorum y los intereses politicos enfocados en la diversidad y la inclusion, ya
que menciona que la supuesta diversidad que los partidos politicos estan
buscando con relacion a las musicas que parecen folcléricas y a la priorizacion
de artistas que se identifiquen como mujeres, les ha provocado la perdida o la
imposibilidad de participar en convocatorias tanto nacionales como distritales, ya
que parece ser que un coro de nifios que canta musica sacra no esta dentro de
sus prioridades. En consecuencia, a lo anterior, menciona que desde su punto
de vista no se esta apoyando una diversidad musical, sino que, unicamente se
esta cambiando es el paradigma.

Por otro lado, con respecto a las convocatorias para presentar proyectos, el

maestro Rodolfo Acosta menciona que estas les han hecho perder el trabajo en
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conjunto con instituciones publicas como el Teatro Colén, ya que cada afio
dichas convocatorias se vuelven mas complicadas a niveles burocraticos vy, les
piden documentos como si fuesen principiantes. De esta manera, establece que
la supuesta mejoria de condiciones ha implicado un efecto contrario, ya que cada

vez tocan menos en este tipo espacios.

Adicionalmente, los cambios en las regulaciones a nivel nacional e internacional
obligan a las organizaciones a buscar nuevas partes interesadas o a cambiar las
que ya tenian establecidas. A nivel internacional, por ejemplo, la Filarmdnica de
Medellin tuvo que replantear a cuales lineas de cooperacion internacional acudir,
ya que una vez Colombia entr6 a la OECD, se comenz6 a considerar un pais

rico.

Por otro lado, el maestro Julien, director artistico del Ensamble Barroco de
Bogota, comenta que las regulaciones nacionales los motivé a establecerse
como una fundacion, ya que de esta manera podian acceder con mayor facilidad

a contratos con organizaciones de caracter publico o privadas.

Finalmente, las regulaciones del confinamiento con relacion a la pandemia del
COVID-19, que inicio en marzo del 2020, obligé a la poblacion mundial a
permanecer en sus casas, haciendo imposible el desarrollo de proyectos
artisticos de manera presencial. A partir de ese momento, las organizaciones
musicales modificaron su modelo de negocios en respuesta a las regulaciones

establecidas por el gobierno colombiano.

Durante la primera etapa de la pandemia, cuando nadie podia salir de sus casas,
los casos de estudio se vieron forzados a reemplazar el concierto presencial por
el concierto virtual. Sin embargo, en el caso especifico del Ensamble CG, ellos
decidieron esperar hasta que se pudieran volver a realizar conciertos
presenciales y, en su lugar, realizaron videos documentales que les permitio

contar la historia del ensambile.

Adicionalmente, al Cuarteto de Cuerda Q-Arte, la pandemia les coincidié con una

etapa de reestructuracién, de tal manera que utilizaron el tiempo del
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5.2.2

confinamiento para reflexionar sobre el futuro de la organizacion utilizando la
herramienta DOFA. A partir de este ejercicio, lograron establecer la misiéon y

vision de la organizacion.

Durante la segunda etapa de la pandemia, momento en el cual se podian hacer
eventos con aforo restringido, se retomaron los conciertos presenciales
cumpliendo las condiciones de distanciamiento que establecid el gobierno
nacional. En consecuencia, a esto, Catalina Prieto menciona que se tuvieron que
pensar otras maneras y otros formatos de interpretar la musica sinfonica, puesto
que, aunque se acostumbraba a hacer musica sinfénica con 70 musicos, esto ya
no era posible. Y, una vez acabada la pandemia, todos los casos de estudio

retomaron los conciertos presenciales.

Modificaciones a partir de las dinamicas de la industria

El ecosistema de la industria de la musica clasica en la ciudad de Bogota aun es
reducido y no-masivo, por lo tanto, no se utilizan grandes plataformas o bases
de datos para encontrar nuevos talentos, sino que, por el contrario, la reputacién
y las relaciones personales de las directivas de cada agrupacién o de los mismos
integrantes, les permiten trabajar con otras organizaciones artisticas desde lo

publico o lo privado.

Lo anterior afecta al modelo de negocios desde sus partes interesadas y sus
canales de recoleccién de recursos, puesto que las organizaciones mas antiguas
o con mejor reputacion podran acceder a mas oportunidades. Con respecto a
esto, la actual directora de la Sociedad Coral Santa Cecilia cuenta que el maestro
Alejandro Zuleta (fundador y antiguo director) era tan reconocido dentro del
medio musical que ellos no tenian que salir a buscar proyectos u oportunidades,

sino que, a el lo llamaban ofreciéndole trabajos para el coro.

Sin embargo, otras organizaciones, como el cuarteto de cuerdas Q-Arte, que
comenz6 enfocandose Unicamente en la investigacion y la divulgacion de la
musica de camara latinoamericana por medio de proyectos de investigacion

como docentes en la Universidad Nacional; la Schola Cantorum, que
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principalmente se enfocaba en apoyar la vida liturgica de la catedral primada; y
el Ensamble Barroco de Bogota, que como principal enfoque tenia la
interpretacion histéricamente informada de la musica antigua; sus modelo de
negocios se modificaron como consecuencia del crecimiento de su reputacion

dentro del medio musical.

En el caso del cuarteto de Cuerda Q-Arte, el mismo mercado los forzé o motivo
a que ademas de investigar para la universidad, también aceptaran trabajar para
compositores, festivales e instituciones. Esto afecto su tipo de modelo de
negocios hibrido, convirtiéndose en un "Bridging hybrid model", en donde el

cliente son las organizaciones y los beneficiarios son la poblacion colombiana.

Adicionalmente aumenta su numero de partes interesadas ya que estas nuevas
oportunidades de negocio les habia permitido construir nuevas relaciones de
cooperacion, colaboracién y contratacion. Finalmente, aunque esto les ha
permitido contar con un manager, también los forz6 a adquirir nuevas
capacidades dentro de la gestién cultural y la estructuracion de proyectos
culturales, permitiéndoles recibir recursos fisicos 0 monetarios tanto de entes

gubernamentales como de otras instituciones aliadas.

Por otro lado, el alto nivel musical de la Schola Cantorum los llevé a que actores
importantes del sector de la musica "clasica" les propusieran el trabajo en
conjunto para la realizacion de eventos. Por consiguiente, la Schola paso de ser
el coro exclusivo de la liturgia a ser el coro embajador y representante de la

musica sacra y de la iglesia catdlica en la ciudad de Bogota.

Como consecuencia, a través de los afos han logrado ampliar tanto su
reputacion dentro del gremio musical, como su oferta en el mercado, ya que
ahora son contratados por diferentes organizaciones, desarrollando conciertos
de musica sacra que no necesariamente pertenecen a la vida liturgica. Sin
embargo, la directora del coro expresa que a partir de lo anterior ha tenido que
ademas de dirigir el coro, hacer labores de produccién, logistica, gestién cultural

y relacionamiento con instituciones.



98

Innovacién en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

Finalmente, el director artistico del Ensamble Barroco de Bogota también soporta
esta realidad ya que expresa que las dinamicas de la industria les han permitido
ser contratados por diferentes organizaciones artisticas, que, dentro de la
tematica del ensamble, les dicen cual es el repertorio que deben interpretar
durante el evento para el cual fueron contratados. Lo anterior, les ha permitido
participar en festivales de diferentes partes de Colombia y con conjuntos
pertenecientes a otras disciplinas artisticas, de tal manera que dentro de sus
partes interesadas agregan las organizaciones que desarrollan los festivales,
agrupaciones de otras expresiones artisticas y nuevo publico como es el caso

de los ninos.

Adicionalmente, las dinamicas del momento histérico también es un factor que,
ademas de modificar el modelo de negocios de las organizaciones musicales,
impulsa la creacion de nuevos. Lo anterior se ve reflejado en el Cuarteto Q-Arte
que nacié por la poca difusion de musica de camara latinoamericana, el
Ensamble Barroco de Bogota que se cre6 siendo el primer ensamble dedicado
por completo a la interpretacion histéricamente informada con instrumentos de
la época, la Sociedad Coral Santa Cecilia que nace porque no habia un coro que
trabajara en conjunto con la Filarmonica de Bogota, y finalmente el Ensamble

CG porque los espacios para la musica contemporanea eran escasos o nulos.

Esta ultima agrupacioén se ha visto influenciada por las dindmicas de la industria
de diferentes maneras, ya que (1) en los afios 90’s el Unico espacio para la
musica contemporanea era el festival bianual de Cecilia Casas, (2) durante los
casi 30 afios de funcionamiento, la evolucion o transformacién del ecosistema
de la musica clasica en Bogota ha reducido sus partes interesadas relacionadas
con instituciones artisticas publicas y ha aumentado las partes interesadas que
poseen espacios privados como teatros y bares y, (3) las caracteristicas
instrumentales de los eventos dependen de los musicos “voluntarios” que estén

disponibles en el momento.
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5.2.3 Tecnologia, digitalizaciéon y las nuevas generaciones.

Aunque desde la pandemia los conciertos virtuales transmitidos desde redes
sociales y/o plataformas se volvieron populares, las organizaciones que realizan
eventos de musica clasica ya estaban siendo influenciados por las nuevas
tecnologias, la digitalizacion y la activa respuesta que las nuevas generaciones
tienen en relacion a estas herramientas. Por lo tanto, las organizaciones
musicales estaban comenzando a implementar diferentes tecnologias que les
permitian tener una presencia en redes sociales o en las diferentes plataformas
de audio con los propésitos de (1) tener una base de datos, (2) tener una

herramienta de comunicacion y (3) conseguir financiacion.

A partir de lo anterior, el maestro Rodolfo Acosta expresa que a consecuencia
del aumento de la burocracia por medio de las convocatorias locales y nacionales
para conseguir espacios del Estado, decidieron grabar y subir sus
interpretaciones a plataformas como Spotify o Youtube, ya que necesitaban un
espacio digital como base de datos. Adicionalmente, el maestro afirma que mas
alla de servir como base de datos, estas plataformas no les ha generado recursos

monetarios, ni nuevas oportunidades de negocios.

Por otro lado, tanto el Ensamble Barroco de Bogota como el cuarteto Q-Arte y la
Filarménica de Medellin se han visto motivados a utilizar las redes sociales y las
paginas web como plataformas, que aunque no generan recursos monetarios,
permiten una visibilidad mas amplia. De echo, la maestra Liz del Cuarteto Q-Arte,
comenta que es debido a estas plataformas que durante la ultima version del
Festiva Internacional de Cuartetos de Cuerdas, lograron involucrar a cuartetos

de diferentes partes del territorio nacional.

Finalmente, la aparicion de aportes monetarios por medio de paginas web o
plataformas como Crowdfunding o Vaki se vuelven cada vez mas populares en
distintos sectores, motivando a las organizaciones musicales a utilizarlos como

nuevos canales de recoleccion de recursos.
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Adicionalmente a las estrategias de tecnologia y digitalizacion, que los
ensambles se han visto motivados o forzados a implementar dentro de su modelo
de negocios para la consecucion de recursos monetarios, visibilidad o ampliacién
de publico objetivo, también han optado por implementar estrategias para la

adquisicion de nuevos publicos.

En consecucion, Maria Catalina expresa que después de la pandemia el publico
necesita estimular mas de un sentido a la vez, haciendo importante la
implementacion de elementos adicionales al evento de la musica clasica. Esta
idea también la desarrolla el Cuarteto Q-Arte ya que, al darse cuenta que los
conciertos cada vez deben ser mas performaticos, para acercarse al publico y a
las diferentes generaciones, el cuarteto propone programas de concierto con

performance o con elementos que estimulen mas de un sentido.

Adicionalmente, la Schola Cantorum ademas de utilizar elementos tematicos y/o
pequefos performance en algunos de sus conciertos, también han comenzado
a desarrollar conciertos didacticos o implementar una franja didactica dentro de
los mismos. Lo anterior, se realiza con la finalidad de que el publico pueda tener
un mayor entendimiento de lo que estan escuchando, y en simultaneo, puedan
eliminar el programa de mano que es considerado como "pedante” por la misma

directora.

De igual manera, la Filarménica de Medellin hace una expansion de la propuesta
de la franja didactica dentro de los conciertos, ya que antes de realizar eventos
colaborativos con otras artes u otras ciencias, desarrollan los espacios de
conferencia llamados “tertulias”. Estos espacios, se desarrollan con la finalidad
de que los expertos en la tematica del concierto del dia, le puedan explicar al

publico como el repertorio se esta relacionando dicha tematica.

Por otro lado, desde el ensamble CG se propone llegar a las nuevas
generaciones por medio del trabajo en colaboracion con otros espacios
diferentes al teatro tradicional. Lo anterior, se fundamenta con la premisa de que
los diferentes escenarios tienen publicos y nichos diferentes, por lo que el publico

del Teatro Mayor no va a ser el mismo publico del teatro Acto Latino. Y, sumado
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a lo anterior, los nuevos espacios también producen que los compositores se
vayan adaptando a estas nuevas condiciones, generando practicas musicales

propias de las dinamicas de la ciudad.

Finalmente, las nuevas tecnologias les han permitido a las agrupaciones facilitar
la interpretacion en vivo de la musica. Lo anterior se puede evidenciar en la
implementacion de los iPads y pedales, que les permiten guardar grandes
cantidades de archivos en PDF y cambiar de paginas sin utilizar las manos, de
tal manera que se estan dejando de utilizar los grandes libros fisicos de

partituras.



102 Innovacién en el modelo de negocios de eventos de musica clasica...

6.Resultados
6.1 Caracterizacion del modelo de negocios

El Modelo de Negocios es una unidad de analisis y herramienta conceptual, que
representa la arquitectura simplificada de la organizacién y, que asimismo
evidencia una mirada logica proporcionando datos e informacion (Schaltegger
et al., 2016; Spieth et al., 2019; Teece, 2010, 2018; Timmers, 1998; van Andel,
2020; Yunus et al., 2010; Zott et al., 2011). Por consiguiente, este permite guiar
la toma de decisiones y las acciones para la implementacion de la estrategia con
el fin de acercarse al cumplimiento de sus objetivos (Peri¢ etal., 2020;
Richardson, 2008; Titisari et al., 2022; Wirtz et al., 2016).

Como herramienta conceptual, segun Richardson, (2008) el modelo de negocios
se compone por constructos y elementos como se puede observar en la tabla 3.
Sin embargo, por un lado, Yunus et al., (2010) propone que las organizaciones
sociales deben agregar un constructo que se enfoque en la Misién y el impacto
social, y por el otro, Santos et al., (2015) también propone que es importante
entender la tipologia del modelo de negocio hibrido, ya que como empresa
social, se debe tener claro si (1) el cliente es el mismo beneficiario o no; y (2) si
la contribucién social de la organizacién se realiza directamente desde su
cadena de valor o por la venta de productos/servicios o, si requiere de algun

esfuerzo adicional.



Capitulo5Capitulo5 103

Tabla 3 Estructura del modelo de negocios tradicional

Modelo de Negocios

Propuesta de Valor

¢ Que ofrece? A quienes? A cuanto? Valor Percibido

Valor Operacional

Actividades Actividades de | Recursos Capacidades

Primarias soporte

Captura de Valor

Canales de recoleccion de recursos Economia de la organizacion

Nota. Adaptada de “The business model: an integrative framework for strategy
execution” (p.138), por Richardson, J., 2008, Strategic Change, 17(5-6).

Finalmente, Walter van Andel (2020) y Herman, (2019) proponen la
implementacion de la teoria de “Artistic Biotope de Pascal Gielen con la finalidad
de entender la mision artistica, y desde que perspectiva se estan ubicando las
organizaciones para legitimizar su quehacer musical. Por consiguiente, es de
este modo que en la tabla 4 se puede evidenciar todos los constructos vy
elementos que se utilizaron para analizar el modelo de negocios de los casos de

estudio.

Tabla 4 Estructura del modelo de negocios utilizada para analizar los casos de

estudio
Modelo de Negocios
Propésito
Mision Vision
Artistic Biotope
Personal Colegas y Mercado Social
academia (Peers)

¢Que tipologia de modelo de negocios tiene?

Propuesta de Valor

¢ Que ofrece? A quienes? A cuanto? Valor Percibido

Valor Operacional
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Actividades Actividades  de | Recursos Capacidades

Primarias soporte

Captura de Valor

Canales de recoleccion de recursos Meétricas

Nota. Elaboracion propia basado en las propuestas de Richardson (2008),
Gielen (2010), Yunus et al., (2010) y Santos et al., (2015).

Desde la construccion y estructuracion de una organizacion musical y su modelo
de negocios, las primeras preguntas que se deben abordar corresponden a
“¢ Cual es la mision de la organizacion?, ¢ Cual es la vision?, 4 Cual es la mision
artistica o como legitimizan su quehacer musical? y ¢ Quien es mi cliente?. Sin
embargo, aunque estas condicionan la totalidad del modelo de negocios y las
conexiones que se realizan con otras organizaciones, a partir de los casos de
estudio se logré evidenciar que en la mayoria de organizaciones musicales no

ha sido habitual abordar por escrito su mision y/o su vision.

Por otro lado, lo que respecta a la misién artistica y la tipologia de modelos de
negocios hibridos, para analizar que tipo de organizacion son los casos de
estudio, se concluyé que estos tiene caracteristicas similares a las empresas
B2B (business to business) que utilizan la tipologia de “Bridging Hybrid Model”.
Esto quiere decir que, el cliente de estas organizaciones no es el consumidor
final o el publico, sino que por el contrario, son las organizaciones de diferentes
sectores de la economia que los pueden contratar o con los que pueden trabajar
en conjunto, para desarrollar producciones musicales con objetivos sociales,
artisticos y/o econdmicos. Finalmente, el beneficiario es la comunidad que va a

disfrutar del concierto.

Sin embargo, las organizaciones de musica clasica conservan algunas
caracteristicas de organizaciones “B2C” (business to customer), es decir
organizaciones en las cuales el consumidor final es el cliente, ya que aunque la
comunidad (beneficiario) no es considerada cliente, se le considera una de las
partes interesadas que influencia la toma de decisiones de otras organizaciones

aliadas, afectando las oportunidades de negocios y la toma de decision. Por lo
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tanto, su modelo de negocios debe fortalecer tanto el relacionamiento con otras
organizaciones, como su vinculo con la comunidad, para que esto permita

aumentar su valor percibido.

Adicionalmente, desde la perspectiva del “Artistic Biotope” se hallaron
principalmente dos escenarios. En primer lugar, se encuentran las
organizaciones musicales que estan ligadas al desarrollo artistico por encima del
desarrollo del producto, por lo tanto es frecuente que estas comiencen como
proyectos personales pero que con el pasar de los afios se unen al ecosistema
economico de la musica clasica de la ciudad, como fue el caso del Cuarteto Q-
Arte, el Ensamble Barroco de Bogota y el Ensamble CG. Y por el otro lado, se
encuentran las organizaciones musicales que desde sus cimientos se focalizan
en utilizar la musica como un servicio comercial o0 como un medio social, siendo

estas ultimas las que reflejan mayor estabilidad financiera.

Al adentrarse aun mas en el modelo de negocios desde la estructura de
Richardson, (2008), al abordar la Propuesta de Valor a partir de la pregunta de
¢ Qué ofrece la organizacion?, inicialmente se llega a la conclusion de que los
seis casos de estudio realizan conciertos de musica clasica y que a lo largo de
los afos, las diferentes colaboraciones les han posibilitado realizar conciertos
virtuales, didacticos, tradicionales y con elementos escénicos en lugares tanto

habituales como no habituales.

Sin embargo, parece ser que el camino de crecimiento de las organizaciones
musicales es que, llegado a determinado nivel de madurez, se conviertan o
adquieran caracteristicas de fundaciones artisticas. Lo anterior, se ve reflejado
en el ensamble barroco, el cual es una fundacién que también ofrece clases de
musica antigua por medio de la Academia de Musica Antigua, y el Cuarteto Q-
Arte que lleva realizando por varios afos el Festival Internacional de Cuartetos
de Cuerda “Festi-Q Artetos”.

Por otro lado, las agrupaciones mas longevas manifiestan que siempre han
realizado las cosas de la misma manera y que, aunque podrian innovar, se

encuentran muy cansados o el tiempo no les alcanza para desarrollar nuevas
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propuestas. Finalmente, el caso de FOSBO es particular porque ellos
manifiestan que aunque existia en los primeros afos la ilusiéon de tener una
orquesta, rapidamente optaron por funcionar como una empresa que realiza
producciones musicales y que con el pasar de los afos, no solo se han enfocado
en la musica de camara, sinfénica y el canto lirico, sino que también en otros

tipos de expresiones musicales.

Continuando con la Propuesta de Valor pero desde la pregunta de ¢/A quienes
esta dirigido o quienes son sus principales Stakeholders?, se concluye que las
partes interesadas de los modelos de negocios utilizados hace 10 anos, es decir
durante los primeros afnos de funcionamiento, estan directamente relacionadas

con el “Artistic Biotope” que caracterice a cada organizacion.

Es decir que, en el caso de agrupaciones con origenes académicos o
universitarios, sus primeras partes interesadas se relacionan con el sector
académico como es el caso del cuarteto Q-Arte, que dentro de sus primeras
partes interesadas se encontré la Universidad Nacional, la comunidad
académica, Musicos y apasionados por la musica de camara latinoamericana.
Por otro lado, la Schola Cantorum que tiene un origen ligado a una causa social,
dentro de sus primeras partes interesadas se encontraron las iglésias, los
feligreses, la poblacion infantil y sus familias, musicos y pedagogos. Y
finalmente, FOSBO que desde sus inicios se ha reconocido como una
organizacion de caracter privado, tenia dentro de sus primeras partes
interesadas a otras organizaciones artisticas (clientes), musicos y apasionados

por la musica sinfénica (Beneficiario/publico).

Adicionalmente, las partes interesadas van expandiéndose en consecuencia a
los nuevos enfoques que tenga cada organizacion. Por lo tanto, en el caso del
Ensamble Barroco de Bogota, que actualmente tiene un enfoque social y de
formacion, sus principales partes interesadas son muy parecidas a las de la
Schola Cantorum, puesto que ambas organizaciones tienen en comun a la
poblacién infantil y sus familias, musicos pedagogos, otras organizaciones
artisticas y festivales, patrocinadores, inversores o mecenas, musicos y al

publico en general.
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Por otro lado, otro aspecto para tener en cuenta es el tamario de la organizacion,
ya que si esta se reconoce unicamente como agrupacién musical buscara
trabajar en colaboracion con fundaciones para la consecucion de recursos, pero
si la organizacion se reconoce como fundacion buscara recursos economicos de
patrocinadores, inversionistas, mecenas, recursos publicos y embajadas. Por
ultimo, las partes interesadas que se mantienen constantes en la mayoria de las
organizaciones corresponden a organizaciones artisticas y festivales,

proveedores de soporte audiovisual, musicos y el publico como beneficiario.

Finalmente, desde la Propuesta de Valor, cuando se les pregunté a los casos de
estudio que cual es el valor que ellos creen que perciben las partes interesadas
de su organizacion, en la mayoria de los casos, no tuvieron una respuesta clara
y frecuentemente mencionaban aspectos como el alto nivel interpretativo y la
cuidadosa curaduria musical. Sin embargo, algunas organizacion si identificaron
un elemento de valor que los diferencia de las demas organizaciones, en el caso
del ensamble barroco su diferenciacion parte de sus instrumentos musicales
histéricos, en el ensamble CG se promueve la oferta cultural por medio de la
curiosidad y no la costumbre, la Schola Cantorum resalta por su compromiso

social y FOSBO por su variedad performatica, musical e instrumental.

Desde el Valor Operacional de las organizaciones musicales, su cadena de valor
se caracteriza porque sus actividades primarias se han mantenido constante a
través de los afos y son sus actividades de soporte las que se van expandiendo
en la medida en que esta va creciendo. De esta manera, dentro de sus
actividades primarias se encuentra (1) la redaccioén y estructuracién del proyecto
y/o las negociaciones, (2) la investigacion, la curaduria musical o las clases, (3)
los ensayos y la pre-produccion, (4) el concierto y la produccion de campo y (5)

la circulacion.

Estas actividades primarias son realizadas en su mayoria por los mismos
musicos de las organizaciones, de hecho unicamente el cuarteto Q-Arte y
FOSBO son quienes tienen la figura de representante o de gestor cultural para

la primera actividad. Adicionalmente, la pre-produccion y la produccion de
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campo, usualmente también es realizada por los mismos interpretes de la
organizacion o es desarrollada en colaboracién con la organizacion aliada que

los haya contratado.

En contra parte, la relacion que las organizaciones musicales tienen con sus
actividades secundarias o de soporte dependen del tipo de organizacién, de su
tamano y del enfoque del “Artistic Biotope”. En consecuencia, en los primeros
afnos de funcionamiento de las organizaciones que sobreponen el desarrollo
artistico sobre el desarrollo de la musica como producto, es habitual que estas
tengan muy pocas actividades de soporte o no las tengan en absoluto. Por lo
tanto, es después de afios de funcionamiento que adjuntan actividades
relacionadas con la contaduria y lo legal, el soporte audiovisual y la grabacion,
las comunicaciones, la gestién cultural para la consecucion de recursos y la

direccion artistica.

Por otro lado, las organizaciones que sobreponen el desarrollo de la musica
como producto (sea social o de mercado), desde sus primeros afios cuentan con
una direccion ejecutiva y una direccion artistica, y tienen areas administrativas,

financieras y/o de comunicaciones.

Continuando con el Valor Operacional desde los recursos fisicos y humanos, y
por lo tanto desde las capacidades desarrolladas por su personal, una constante
para estas organizaciones es que no cuentan con recursos fisicos a su
disposicién mas alla de los mismo instrumentos de los musicos y sus partituras.
Es por lo tanto, que el capital humano se convierte en su principal recurso, siendo
las habilidades musicales y su conocimiento de la industria cultural la que les
daria una ventaja competitiva sobre las demas organizaciones. Lo anterior,
refuerza la importancia de los gestores culturales para desarrollar fuertes

relaciones con otras organizaciones.

Sin embargo, de nuevo las organizaciones que se enfocan en el desarrollo de la
musica como producto o con enfoques sociales, reconocen que las capacidades
diferentes a las artisticas también son importantes, es por esto que desde sus

inicios FOSBO ha tenido areas administrativas y financieras, la Sociedad Coral
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Santa Cecilia desde sus inicios se establecié como un sociedad civil con junta
directiva y una contadora, y la Schola Cantorum que cuenta con la fundacion “el

buen samaritano” para todas sus labores administrativas y financieras.

Finalmente, la captura de valor y los mecanismos de recoleccidén de recursos
estan ligados directamente a los stakeholders o las partes interesadas de cada
organizacion, ya que estas van a ser esas instituciones las que les brinden los
recursos tanto fisicos, como monetarios o de capital humano para que las
organizaciones musicales puedan desarrollar sus eventos. Es por esto, que
durante los primeros afos de funcionamiento, el canal de recoleccion de
recursos esta ligada al “Artistic Biotope” de cada organizacion, siendo para el
cuarteto Q-Arte su sueldo como profesores e investigadores su canal principal,

o para la Schola Cantorum la mensualidad de los padres de familia.

Sin embargo, en el caso de la Sociedad Coral Santa Cecilia y de la Fundacion
Orquesta Sinfénica de Bogota, que su enfoque esta directamente ligado al
desarrollo de la musica como producto, desde sus inicios utilizaron como
principal canal de recoleccion de recursos la venta de producciones musicales a
otras organizaciones. No obstante, a medida que las organizaciones musicales
ganan reputacion y se expanden al mercado de la musica clasica en la ciudad
de Bogota, son las organizaciones provenientes de diferentes industrias, las que

como sus clientes, van a desarrollarse como principales canales.

Por otro lado, otros canales importantes para la consecucién de recursos
monetarios se encuentran en los patrocinios, los mecenas y los inversores que
tienen un descuento en la renta del 165% por apoyar proyectos culturales,
recursos publicos provenientes de convocatorias de las alcaldias o del ministerio
de cultura y el trabajo en conjunto con embajadas. Por ultimo, las nuevas
tecnologias y la digitalizacion no son utilizadas para sustituir su producto
principal, sino que, estas se emplean como canales de difusidon y comunicacion

para la construccién de publico y de marca.
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6.2

Adicionalmente, a lo que respecta de las métricas utilizadas por las
organizaciones musicales, ninguna de estas menciond haber utilizado o estar

utilizando métricas que midan su impacto social o artistico.

Cambios en el contexto que motivan la innovacion
en el modelo de negocios

El modelo de negocios como herramienta conceptual y mapa simplificado de la
organizacion debe tener la caracteristica de ser flexible y cambiar en
consecuencia a elementos internos y/o elementos externos de esta misma
(Abraham, 2005; Baden-Fuller & Mangematin, 2013; Pefarroya-Farell & Miralles,
2022; Peri¢ et al., 2020; Pfeifer et al., 2018; Teece, 2018; Wirtz et al., 2016). Es
por esto, por lo que la constante reconfiguracion, le va a permitir a la organizacién
alinear sus estrategias para hacerle frente a actuales y futuras adversidades, y
adicionalmente, contribuird con el cumplimiento de sus objetivos (Peri¢ et al.,
2020; Richardson, 2008; Rodriguez, 2016; Teece, 2010, 2018; Zott et al., 2011).

Desde la revision de literatura y del trabajo realizado con los seis casos de estudio,
se pudo establecer que los factores que producen cambios en el contexto y tienen
una incidencia en el modelo de negocios se relacionan con (1) la influencia de lo
politico, lo legal y lo econdémico, (2) las dinamicas de las industrias culturales y
creativas y (3) lo tecnoldgico, lo digital y las nuevas generaciones (Charles et al.,
2021; Finley & Sathe, 2022; Gielen, 2010; Herman, 2019; Kim et al., 2018; Li,
2020; Liu & Kim, 2021; McDonald et al., 2021; Pefiarroya-Farell & Miralles, 2022;
Rodriguez, 2016; Rozentale & van Baalen, 2021; van Andel, 2020; Wilsker &
Young, 2010; Zhang et al., 2021). A partir de estos factores, los casos de estudio
resaltaron diez cambios en su contexto que han influido en el modelo de negocios

de la organizacién como se observa en la tabla 5.
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Tabla 5 Factores y cambios que motivan o fuerzan la innovacion en el modelo
de negocios

Factores Cambios

Partidos politicos de turno y rotacion de administraciones a nivel local y
nacional

Aumento de burocracia y nuevos paradigmas sociales para recursos

Politico, legal publicos

y econdmico | Regulaciones nacionales e internacionales que afectan la percepcién de
Colombia a nivel internacional para trabajos de colaboraciény
cooperacion e inversion.

COVID - 19 y sus consecuencias

Dindmicas | Percepcién de la organizacién en el sector

del sector | creacién de nuevas instituciones o agrupaciones

Plataformas de reproduccion de audio para ser usado como bases de
Tecnologia, |datos

digitalizacion Aplicaciones que permiten la visibilizacion y la recaudacion de recursos

Y nuevas

generaciones Crear experiencias artisticas que estimulen mas de un sentido

Apertura y cierre de escenarios en la ciudad

Nota. Elaboracion propia basado en las entrevistas realizadas entre el mes de

octubre y noviembre del 2022 a los lideres de los casos de estudio.

Aunque estos cambios han provocado repercusiones en las agrupaciones que
realizan eventos de musica clasica en la ciudad Bogota, se encontré que, por un
lado, no todos los casos de estudio tienen la capacidad de reconocer o de
entender en que medida estos cambios afectan a su organizacion, otros deciden
no modificar su modelo de negocios y otros plantean estrategias para hacerles
frente. Por el otro lado, también se encontré que cuando se hacen modificaciones

a un elemento del modelo de negocios, otro elemento también se vera afectado.

Por consiguiente, en respuesta a la rotacién de partidos politicos y cambios de
administraciones en las alcaldias y gobiernos, el primer cambio motiva o fuerza
la modificacion de la mision y/o vision de la organizacion, puesto que se debe
evaluar como se puede modificar el planteamiento de los eventos para que estos
vayan en linea con los objetivos del gobierno y se pueda acceder a estimulos,

financiacién o a alianzas con mayor facilidad.
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La anterior modificacion, va a tener repercusion en la propuesta de valor desde
la pregunta de “;Qué ofrece la organizacién?” y desde el tipo de partes
interesadas con las que pueda trabajar. Ademas, como consecuencia a lo
anterior, los canales de captura de valor también se veran afectados, ya que de

esto depende la cantidad de recursos publicos con los que puedan trabajar.

A pesar de lo anterior, organizaciones musicales como el ensamble CG y la
Schola Cantorum afirman que prefieren conservar la identidad de sus proyectos
antes que cambiar sus objetivos artisticos por una ideologia politica o un plan de

gobierno en especifico.

El segundo cambio motiva o fuerza la modificacion del Valor Operacional en el
modelo de negocios, ya que, al aumentar la burocracia y el formalismo para
presentar propuestas artisticas ante las alcaldias y el ministerio de cultura, las
capacidades de los musicos deben ir mas alla de la interpretacion de sus
instrumentos. En consecuencia, deben agregar dentro de sus actividades
primarias la estructuracién de proyectos y adquirir habilidades y conocimientos
desde la gestién cultural y la administracion de las artes para poder cumplir este

requerimiento.

Las organizaciones que logran integrar efectivamente la estructuracion de
proyectos culturales dentro de sus actividades primarias, como consecuencia a
lo anterior, su modelo de negocios va a tener repercusiones en las partes
interesadas con las que puede trabajar desde la cooperacion y la colaboracion.
Adicionalmente, esto también influira en la Captura de Valor, ya que aumenta la

cantidad de canales para la consecucion de recursos.

El tercer cambio motiva o fuerza la modificacion de la Propuesta de valor, debido
a que las regulaciones nacionales e internacionales modifican la cantidad y el
tipo de partes interesadas con las que puede trabajar la organizacion vy, por lo
tanto, también la Captura de valor con relacién al numero de canales de

recoleccién de recursos a los que pueden acceder.
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A partir de lo anterior, el director artistico del Ensamble Barroco de Bogota cuenta
que, a pesar de no tener recursos econémicos para funcionar constantemente
por los 12 meses del afio, prefieren mantenerse como fundacion, ya que esto les
facilita la contratacién con organizaciones publicas y privadas. Asimismo, otras

organizaciones afirman haber sido afectadas cuando Colombia entr6 a la OECD.

El cuarto cambio, es decir las restricciones de la pandemia del COVID-19,
motivaron o forzaron modificaciones desde la Propuesta de Valor con referencia
a la pregunta de “4 Qué ofrece la organizacion?”, ya que todas estas pasaron de
ofrecer experiencias artisticas presenciales a ofrecer entretenimiento digital.
Como consecuencia, este cambio tuvo repercusiones en las partes interesadas
de las organizaciones artisticas, ya que ahora debian fortalecer su trabajo con

proveedores de grabacion de video, audio y transmision por streaming.

Sin embargo, una vez superada la pandemia del COVID-19, la maestra Barbara
de Martiis reflexiona sobre la experiencia vivida y expresa que (con respecto a la
Schola Cantorum) a pesar de que la pandemia obligé a todas las agrupaciones
a realizar conciertos virtuales, ella no esta interesada en volverlo a hacerlo
debido a que (1) no se cuenta con los recursos tecnoldgicos necesarios, (2) es
agotador para los nifios y (3) la musica es una experiencia performatica, que no

puede ser reemplazada por la virtualidad.

De echo, a partir de lo anterior, ella considera que desde de la pandemia todos
los musicos han sido victimas de los conciertos virtuales, ya que, aunque esto
fue una salida para el problema del confinamiento, hoy en dia los conciertos
virtuales le estan quitando publico a los conciertos presenciales porque, las
personas no tienen que salir de la casa y es mas barato acceder a estos. No
obstante, resalta que de igual manera las posibilidades tecnolégicas han
ayudado en otros aspectos, ya que debido al congestionamiento de la ciudad ella

sigue realizando clases virtuales.

De igual manera, organizaciones como FOSBO y Filarmed expresan que no
volverian a hacer conciertos totalmente virtuales por razones de presupuestos y

de desarrollo tecnolégico del pais. Y, otras organizaciones como el Ensamble
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CG, prefirieron esperar a que la pandemia se acabara para volver a realizar

conciertos presenciales.

El quinto cambio motiva o fuerza la modificacion del modelo de negocios desde
la Propuesta de Valor, ya que como el sector de la musica clasica es limitado y
muchas de sus oportunidades de negocios se generan desde el voz a voz,
aumentar la reputacion de la organizacion musical aumenta el valor percibido
tanto por clientes, como por el publico. Lo anterior tiene repercusiones dentro de
la misma Propuesta de Valor, ya que permite ampliar el numero de partes

interesadas que quieren trabajar con la organizacion.

Adicionalmente, para consolidar estas oportunidades de negocios, es posible
que se decida modificar o ampliar la mision artistica y el tipo de modelo de
negocio hibrido de la organizacion. Finalmente, todo esto tiene una repercusion
y un impacto en la cantidad de canales de recoleccion de recursos a los que

pueden acceder.

Con respecto a lo anterior, el Cuarteto de Cuerda Q-Arte menciona que fueron
las mismas dinamicas del sector de la musica clasica que los motivé a realizar
conciertos y a trabajar por fuera de la Universidad. Igualmente, la Schola
Cantorum, que nacié como un coro completamente dedicado a la vida liturgica,
al ganar reputacién comenzo a trabajar con otras organizaciones o artistas de la

ciudad, convirtiéndose en el coro embajador de la musica sacra de Bogota.

En contraste, la maestra Barbara cuenta su experiencia con la Sociedad Coral
Santa Cecilia, ya que la reputacién de sus directores y del coro en general era
tan alta que siempre habian tenido el suficiente trabajo como para ponerse a
pensar en propuestas innovadoras con el objetivo de vender un servicio, y en los
pocos momentos que se realizd, los resultados no fueron los esperados. Sin
embargo, también menciona que lo negativo de esta situacion, es que, si en
algun momento alguno de los directores se veia envuelto en una situacion
negativa dentro del sector, estos quedarian vetados junto con todas sus

agrupaciones.
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El sexto cambio motiva o fuerza la modificacion en el modelo de negocios desde
la Propuesta de Valor, con relacién a la estructuracion de la planeacion
estratégica con referencia a la consecuciéon de recursos y de artistas de alta
calidad, es decir, desde sus partes interesadas. Esto se debe a que una de las
consecuencias de la creacién de nuevas organizaciones de musica clasica
dentro de la ciudad, puede significar la perdida de capital humano como lo
explico el director ejecutivo de FOSBO, puesto que cuando comenzaron a surgir
las orquestas de formacion de la OFB, en la alcaldia de Petro en Bogota, FOSBO

perdié muchos de sus musicos.

Este cambio también tiene repercusiones desde la Captura de Valor con relaciéon
a los canales de recoleccion de recursos ya que, la creacion de nuevas
agrupaciones también supone el aumento en la competencia al momento de

solicitar recursos publicos o de participar en convocatorias.

El séptimo y octavo cambio motivan o fuerzan la modificacién en el modelo de
negocios desde el Valor Operacional ya que, la aparicion de redes sociales,
plataformas digitales o sitios web significa la adquisiciéon de nuevos recursos
digitales y los obliga a integrar dentro de sus actividades secundarias el trabajo
de “community manager”, o de alguna persona que se encargue de la presencia

digital de la organizacion.

Como repercusion al anterior cambio, en la Propuesta de Valor también se van
a presenciar modificaciones, ya que se deben buscar partes interesadas
relacionadas con las actividades de grabacion de audio y video, edicion, disefio,
etc, para apoyar el trabajo de la persona encargada de la presencia digital de la

organizacion musical.

Finalmente, esto también va a tener repercusiones en la Captura de Valor desde
los canales de recoleccidn de recursos, debido a que estos espacios digitales
permiten mayor visibilidad, aumentan el valor percibido de clientes y
beneficiarios y se pueden generan recursos econémicos a partir de donaciones

0 pequefios aportes.
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A partir de este ultimo punto, algunas organizaciones han contado sus
experiencias al utilizar plataformas de donaciones como Vaki y Crowdfunding,
teniendo resultados totalmente diferentes. De echo, el Ensamble CG y el
Cuarteto de Cuerda Q-Arte mencionan que hace unos afos intentaron
implementar el sistema de donaciones por distintos medios sin obtener los
recursos esperados. Sin embargo, la maestra Barbara de Martiis utilizé esta
misma estrategia con la Schola Cantorum y resalta que la recaudacion si llego a

las expectativas deseadas.

El anterior fendmeno parece ser el resultado de la percepciéon que tiene la
comunidad sobre la organizacion y su aporte social, puesto que el alto
compromiso social que tiene la Schola Cantorum ha provocado que mas
personas se acerquen a realizar donaciones por voluntad propia. En sumatoria,
el Ensamble CG también cree que el nicho o la comunidad de la agrupacién
influye en la cantidad de recursos que se pueden recolectar en una campafia de

donacion.

Es por lo anterior que, el director del Ensamble CG se mantiene positivo ante el
panorama futuro, él afirma que en los ultimos afios se ha vuelto mas popular la
premisa de la donacion y, ademas, la comunidad de la musica contemporanea
en Bogota es cada vez mas grande, lo que les va a permitir implementar estas y

otras estrategias similares.

El noveno cambio motiva o fuerza modificaciones desde la Propuesta de Valor
con referencia a la pregunta de “; Qué ofrece la organizacion?”, puesto que las
organizaciones musicales estan desarrollando con mas frecuencia conciertos
que tengan elementos performaticos o pedagdgicos. Lo anterior, les permite
trabajar en conjunto con otras artes performaticas, con ponentes expertos, o con
pedagogos, de tal manera que esto tiene repercusiones en la cantidad de partes

interesadas con las que pueden trabajar.

Por ultimo, la creacion o clausura de espacios dentro de la ciudad cambio motiva
o fuerza modificaciones desde la Propuesta de Valor en relacién con las partes

interesadas, ya que esto afecta el trabajo en colaboracion o cooperacion con los
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escenarios de la ciudad. Es por esto por lo que, como repercusion final, les ayuda
a ampliar o disminuir el numero de personas alcanzados y, en general, sus partes

interesadas.

6.3 Ruta metodolégica para la innovacién en el modelo
de negocios y hacerle frente a los cambios en el
contexto especifico

Para abordar el planteamiento de una metodologia que permita la innovacion en
el modelo de negocios, se tomaron los datos encontrados desde (1) la literatura
de la teoria de la administracion que habla del modelo de negocios y su
innovacion, (2) la poca literatura que habla del modelo de negocios y su
reconfiguracion dentro de organizaciones artisticas, (3) la literatura que explica el
contexto de los casos de estudio, y (4) la informacion recolectada en las

entrevistas, redes sociales y documentos de estos mismo.

De lo anterior se encontré que, por un lado, algunos autores de la teoria de la
administracion han abordado el ciclo de vida del modelo de negocios, permitiendo
encontrar indicios de una posible ruta metodoldgica, mencionando que, este es un
proceso de prueba y error, en donde la organizacién tiene una primera etapa de
imitacién de modelo de negocios de otras organizaciones, después una etapa de
mejoramiento, para que, finalmente se pueda proponer una innovacién (Amit &
Zott, 2012; Foss & Saebi, 2017; Ramdani et al., 2019; Teece, 2010, 2018; Zott
etal., 2011).

Por otro lado, Landoni et al., (2020) mencionan que el ciclo de vida del modelo de
negocios de las organizaciones en industrias culturales y creativas se direccionan
en la primera etapa hacia el aumento de la reputacion, después intentan
reconfigurar su cadena de valor para aumentar sus partes interesadas vy,
finalmente proponen innovaciones para superar las adversidades de la industria.
Adicionalmente, desde las organizaciones artisticas Penarroya-Farell y Miralles
(2022) proponen una primera etapa de reaccidn que se caracteriza por la

improvisacion, seguido de una etapa de aprendizaje y adaptacion y, finalizaron
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con la etapa de la implementacion de un nuevo modelo de negocio y su nueva

estabilizacion en la industria.

Sin embargo, aunque cada una de estas miradas contribuyen a proponer
parcialmente una ruta, ninguna se situa dentro del contexto especifico de los
casos de estudio. Por lo tanto, tomando en cuenta lo anterior junto los datos
encontrados del modelo de negocios de los casos de estudio y los cambios en el

contexto especifico que afectan al modelo de negocios se concluyo que:

1. Aunque hay organizaciones musicales que realizan eventos de musica
clasica, que cuentan con capacidades y habilidades gerenciales y/o
financieras que les permiten tener una solida estructuracion, son mas los
escenarios en los que se carecen de estas. Por lo tanto, dichas
organizaciones deben iniciar con ejercicios previos de evaluacion para
determinar y desarrollar habilidades administrativas, financieras y de
gestion que les permita entender que caracteriza un modelo de negocios
dentro de las artes, y de esta manera, puedan establecer una primera

version de este.

2. No existe una unica ruta metodoldgica para desarrollar innovaciones en el
modelo de negocios, ya que este se puede dar como un proceso de
reconfiguraciéon, en donde las capacidades dinamicas juegan un papel
importante, o de un proceso de adaptacion, en donde el trabajo

colaborativo con las partes interesadas es vital para encontrar soluciones.

Por un lado, desde la ruta metodoldgica de la reconfiguracion, es en donde
la organizaciébn comienza con un proceso de reestructuracion de su
modelo de negocios con un modelo de negocios inicial, que imitaron o que
es comun dentro del sector de la musica clasica en Bogota, a partir de eso
tienen que comenzar a evaluar los cambios que se puedan presentar
desde los tres factores (econdmico, politico y legal; nuevas dinamicas del
sector; y como las nuevas generaciones se transforman y adquieren

tecnologias que cambian las formas de consumir el arte).
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Después de evaluar los posibles cambios, deben determinar si estos son
oportunidades o amenazas para la organizacion, para que de esta manera
puedan reconocer como podrian adaptar su mision, visiébn y misién
artistica; puedan evaluar cuales serian sus nuevas partes interesadas; y
cuales capacidades y/o recursos deben adquirir. Lo anterior, se realiza con

el objetivo de estar preparados para el cambio.

Finalmente, el proceso se termina con la implementacion del nuevo modelo
de negocios, este se monitorea constantemente, y se reajustan y

perfeccionan los elementos pertinentes.

Por otro lado, desde la ruta metodoldgica de la adaptacion, el cambio se
caracteriza por ser imprevisto. Por lo tanto, la organizacién inicia con su
modelo de negocios actual, momento en el cual ocurre un cambio
inesperado, en ese instante la organizacién entra en una etapa de
improvisacion, la cual se caracteriza por resolver los problemas del dia a

dia con las habilidades y los conocimientos previos.

Casi al mismo tiempo en que se van resolviendo los problemas de diarios,
la organizacion activamente comienza a buscar soluciones en conjunto,
trabajando colaborativamente con sus partes interesadas y con el
ecosistema del sector para proponer soluciones a las nuevas
problematicas. A partir de ese trabajo colaborativo, se deben establecer
cuales son las capacidades y/o recursos que se deben adquirir o de qué
manera debe reestructurar la organizacién desde su mision, vision y/o
mision artistica. Por ultimo, se implementa, se monitorea y constantemente

se reajustan los elementos pertinentes buscando un nuevo equilibrio.

Finalmente, es importante aclarar que, en primer lugar, la ruta metodolégica de la
reconfiguracion debe desarrollarse ciclicamente, ya que este es un proceso que
una vez finalizado debe volver a comenzar indefinidamente para que la
organizacion logre la sostenibilidad. Y que, la ruta de la adaptacion sera un camino
de emergencia, para cuando sucedan cambios inesperados, como lo ocurrido en

la pandemia del COVID-19. Lo anterior se puede evidenciar en la figura 42.
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Figura 42 Ruta metodologica para la innovacion en el modelo de negocios
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Y, en segundo lugar, se debe tener en cuenta que, factores como la edad de la
organizacion, el tipo de organizacion (privada, publica, mixta, empresa social,
etc.), la estructuracion interna y el modelo de gobernanza, el tamafio de la
organizacion, entre otros, son factores que pueden contribuir o interrumpir los
procesos de reconfiguracion del modelo de negocios y, por lo tanto, las

oportunidades para que surja las innovaciones en este.
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7.Conclusiones

Las organizaciones musicales que realizan eventos de musica clasica han
presenciado cambios en sus formas de financiacion y en sus modelos de negocios,
aunque desde mediados del siglo XX el Estado y las entidades educativas
funcionaron como principales musculos financieros, a medida que avanza el siglo
XXI han habido cambios desde lo econdmico, lo politico, lo tecnoldgico, lo
demografico, lo social y lo legal, que pone en peligro sus sostenibilidad a largo
plazo. A partir de lo anterior, actualmente, ademas de las organizaciones
institucionales o publicas, también existen organizaciones con fines lucrativos, sin
fines lucrativos y empresas sociales. De hecho, son estas a las que dichos
cambios, les ha puesto en evidencia la necesidad de identificar el modelo de

negocios y de innovarlo constantemente.

Al abordar la teoria del modelo de negocios a través de la literatura, se encontr6
que este es una herramienta flexible que, representa la arquitectura de la
organizacion, siendo un mapa simplificado de esta misma. Es por lo que, al
momento en que la organizacion reacciona a un cambio en el contexto, el modelo
de negocios también lo hard en su respuesta y viceversa, generando
modificaciones o innovaciones. En consecuencia, el modelo de negocios resulta
ser una herramienta que les permite plantear innovaciones a la organizacién para

afrontar futuros cambios o cambios improvistos en su contexto.

Al ser esto una problematica contemporanea y estar ubicado en una industria poco
explorada en el campo de la administracion, la metodologia de multiple casos de
estudio con enfoque interpretativista permitid que, a partir de entrevistas semi-

estructuradas a los directores, los gerentes y/o los representantes de cada
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organizacién, por medio de sus anécdotas pudieran explicar su modelo de
negocios, sus procedimientos para tomar decisiones, y de como este modelo habia
cambiado a través de los afos. Lo anterior, dando resultados contrastante y
similares que sirvieron como la principal fuente de informacion para llegar a los

objetivos.

Inicialmente, el analisis de las entrevistas permiti6 que se abordara el primer
objetivo de especifico, evidenciando que el modelo de negocios es un reflejo de la
mision, la visiéon y el enfoque artistico o mision artistica de cada organizacion. Estos
elementos funcionan como los cimientos que condicionan y orientan la
estructuracion de la propuesta de valor, el valor operacional y la captura de valor
(ver tabla 4). Sin embargo, aunque a partir del origen, de sus motivaciones y de su
funcionamiento se puede concluir cual es la misién artistica, el problema recae en
que no es habitual que las organizaciones musicales tengan estructurada por

escrito su mision y su vision.

Lo anterior, se vuelve relevante ya que estos tres elementos (mision, vision y
enfoque artistico) les permitiran realizar negociaciones y/o trabajar desde la
colaboracién y la cooperacion, con partes interesadas provenientes de diferentes
sectores de la economia, generando oportunidades negocio e innovacion. Estas
partes interesadas, son los principales aliados y clientes de las organizaciones
musicales, ya que son los que les brindan los recursos fisicos, monetarios y de
capital humano, para lograr un sostenimiento a largo plazo, y, por lo tanto, estos

se convierten en sus principales canales de recoleccién de recursos.

Es por todo esto que, las organizaciones musicales son organizaciones complejas
y fragiles que manejan la tipologia “Hybrid Briging Model” de los modelos de
negocios sociales hibridos, en donde sus gestores culturales como lideres, tienen
que (1) estructurar la misién y vision de la organizacion y (2) realizar una fuerte
labor desde lo que en una empresa “B2B” y una empresa “B2C” es el area de
mercadeo, ya que, por un lado, estos deben desarrollar fuertes relaciones con otras
empresas para lograr consolidar negocios y alianzas (clientes), y por el otro, se

deben realizar campafias de creacion de publico y de estructuraciéon de marca, ya
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que la reputacion de la comunidad (beneficiario) tiene una alta influencia en las

negociaciones con organizaciones publicas y privadas.

Adicionalmente, en dichas entrevistas se estructuraron preguntas enfocadas en las
modificaciones que se le han realizado a sus modelos de negocios, esto con la
finalidad de encontrar cuales habian sido sus motivadores. A partir de esto, los
casos de estudio dejaron entrever el segundo objetivo especifico, reconociendo
que han habido principalmente 10 cambios en los ultimos 10 afios que han estado
relacionados con (1) lo politico, lo econdémico y lo legal, (2) las mismas dinamicas
del sector, y (3) lo tecnoldgico, lo digital y lo demografico (ver tabla 5), que los han

motivado o forzado a realizar modificaciones en sus modelos de negocios.

No obstante, es importante resaltar que, a partir del la entrevista a la Filarménica
de Medellin y a las fuente secundarias de informacién de las organizaciones
nominadas por Classical:NEXT al premio de innovacion, se logré determinar que
(1) la profundidad de la mayoria de las innovaciones realizadas por los casos de
estudio, corresponden a innovaciones en la organizacion y no en la industria y, (2)
que los casos de estudios se encuentran en la segunda etapa del ciclo de vida de
las organizaciones artisticas, en donde estas tienen una reputacion establecida y

lo que buscan es ampliar su publico objetivo mas que innovar en la industria.

De echo, a partir de los nominados al premio de innovacién de Classical:NEXT, se
encontré que las innovaciones que se le estan realizando al modelo de negocios en
organizaciones musicales, que realizan eventos de musica clasica, corresponden a
(1) la estructuracion y la claridad de la mision, la vision y la mision artistica de la
organizacion y/o de sus proyectos; (2) la ampliacion de sus partes interesadas a
sectores culturales y no cultural; (3) la estructuracion de modelos de gobernanza
solidos y el desarrollo de una visién empresarial; y (4) el desarrollo de una cultura

de datos.

Y, como fue mencionado anteriormente, el modelo de negocios es una herramienta
flexible que, al modificar un elemento de este, otro también se vera afectado, es por
esto, por lo que estas cuatro modificaciones se desarrollan en paralelo. Es decir que,

al realizar una clara estructuracién desde la mision, visiébn y mision artistica se
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podran generar oportunidades de negocio para el trabajo en colaboracion vy
cooperacion con organizaciones culturales y no culturales, que tengan intereses

similares mas alla de lo artistico.

Asimismo, cuando la organizacion musical transforma su estructuracion interna,
desarrolla un modelo de gobernanza y se reconoce, no solo como agrupacion de
musica, sino también como empresa que recolecta datos para la toma de decisiones
y exposicion de resultados, es en ese momento en que aumenta el valor percibido
por clientes (empresas) y beneficiarios (publico) generando de igual manera

mayores oportunidades de negocios.

Lo mencionado en los anteriores parrafos, va a generar la expansion del numero de
partes interesadas alcanzadas por la organizacion musical que, como consecuencia
final, esto se vera reflejado en la Captura de Valor desde los canales de recoleccion
de recursos, dandole mayores oportunidades de sostenibilidad a largo plazo,
aspectos en los que la Filarménica de Medellin esta sobresaliendo, posicionandose

como la mas innovadora.

A partir de las entrevistas realizadas y del material proveniente de fuentes
secundarias de informacion, junto con la literatura del modelo de negocios y de su
innovacion, fue con lo que se logré abordar el tercer objetivo especifico y, por lo
tanto, plantear una ruta metodolégica para la innovacién en el modelo de negocio
(ver figura 42). Esta ruta consta de dos vias alternas; la primera se caracteriza por
la constante reconfiguracion del modelo de negocio a modo de prueba y error, en
donde se evallan que posibles cambios del contexto especifico son considerados
amenazas u oportunidades, para que a partir de esto se realice la modificacion del
modelo de negocios; y la segunda, es una via de emergencia que se caracteriza
cambios inesperados en el contexto especifico, en donde el trabajo colaborativo con
las partes interesadas va a permitir superar las adversidades y modificar el modelo

de negocios.

No obstante, al finalizar cualquiera de las dos vias, como este proceso es ciclico,
este vuelve a empezar, dejando en evidencia cual es el procedimiento que se debe

seguir para que desde la innovacion en el modelo de negocios se le pueda hacer
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frente a los cambios en el contexto particular de las organizaciones musicales que

realizan eventos de musica clasica.

Sin embargo, por ultimo es importante resaltar que, al analizar los casos de estudio
con la ruta metodoldgica, desde la etapa inicial de la evaluacion de habilidades
administrativas, financieras y de gestion, la mayoria de estos reconocieron que no
cuentan con dichas habilidades y que su labor como musicos les deja poco tiempo,
energia o interés para desarrollarlas. Lo anterior, tiene repercusiones negativas en
la etapa de evaluacion de los cambios en el contexto, ya que la mayoria de estos
cambios, o no los perciben, o los perciben como cambios imprevistos a los cuales
les han hecho frente desde la improvisacioén y la intuicién, modificando alguno de los
elementos del modelo de negocios o, por el contrario, han decidido no hacer nada

al respecto.

No obstante, organizaciones como FOSBO han logrado vincular profesionales de
otros sectores desde sus cimientos, de tal manera que han logrado estructurarse
como una empresa que ha podido acceder a partes interesadas que les permitan
realizar modificaciones en su modelo de negocios mas préximas a ser innovaciones
en la industria. Adicionalmente, otras organizaciones como el cuarteto Q-Arte y el
Ensamble Barroco Bogota, que a pesar de que comenzaron uUnicamente como
organizaciones que se reconocian principalmente como agrupaciones musicales, la
experiencia en el sector los ha llevado a estructurarse cada vez mas como una

organizacion con vision empresarial.
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8.Recomendaciones, limitaciones y futuras
investigaciones

Esta investigacion se desarrollo por medio de la estrategia de multiples casos de
estudio, en donde por medio del trabajo con 6 organizaciones, se querian encontrar
resultados replicados y contrastantes de sus modelos de negocios y de los cambios
en su contexto particular que les han motivado o forzado a realizar modificaciones
en este mismo. No obstante, se reconocen las limitaciones y los beneficios de esta
investigacion, puesto que, aunque los resultados no se pueden generalizar por el
tamafo de la muestra, los casos de estudio que se abordaron representan a
importantes organizaciones que han logrado funcionar por largos periodos de

tiempo.

Es por lo anterior que, los resultados de esta investigacion pueden servir como los
cimientos de futuras investigaciones en el campo de la administracién, y en
especifico de la gestiéon cultura, que busquen entender por medio del modelo de
negocios o modelo de gestion como han logrado funcionar las organizaciones
musicales que realizan eventos de musica clasica. Adicionalmente, futuras
investigaciones pueden buscar desarrollar herramientas metodologicas que
permitan estructurar modelos de negocios que se adapten a las necesidades de

estas organizaciones.

Finalmente, como a partir de esta investigacion se ha logrado reconocer la
importancia de la teoria de las partes interesadas (Stakeholders), futuras
investigaciones pueden abordar con mayor profundidad cémo y en qué medida cada

una de las partes interesadas tiene incidencias en su funcionamiento.



A. Anexo: Cuarteto de Cuerdas Q-
Arte

Link:https://drive.google.com/drive/folders/1HW-
wawXCb5o0srG4vgMiiigrOk5sBUng71?usp=sharing

Contenido: (1) antiguo modelo de negocios y (2) actual modelo de negocios.

B. Anexo: Sociedad Coral Santa
Cecilia

Link:https://drive.google.com/drive/folders/1QFqOoQbr\Wg9SYfeEKYHf2b1CdIM-

Vm4Y?usp=share link

Contenido: (1) modelo de negocios.
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C. Anexo: Ensamble Barroco de
Bogota

Link:https://drive.google.com/drive/folders/1r 90QifQeY 3mhr8PapL8tTOfijUx7G95?usp=s
haring

Contenido: (1) antiguo modelo de negocios y (2) actual modelo de negocios.

D. Anexo: Ensamble CG

Link:https://drive.google.com/drive/folders/1gkoodSDEo0AD2KY cs4WE2100ub5yUoxrUb?
usp=sharing

Contenido: (1) modelo de negocios.

E. Anexo: Schola Cantorum

Link:https://drive.google.com/drive/folders/1rOImrxDtPvEf9dDBgjA62YYxGWDebUIP?usp
=sharing

Contenido: (1) antiguo modelo de negocios y (2) actual modelo de negocios.



F. Anexo: Fundacion Orquesta
Sinfénica de Bogota (FOSBO)

Link:https://drive.google.com/drive/folders/1Pg4frIKQmKONRemf7ScneFYTu12cVyl ?usp
=sharing

Contenido: (1) antiguo modelo de negocios y (2) actual modelo de negocios.

G. Anexo: Filarménica de Medellin
(Filarmed)

Link:https://drive.google.com/drive/folders/INXwcJ7ZZnfi nb 5KPXCFm33gbTwMpJq~?us
p=sharing

Contenido: (1) modelo de negocios.
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