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Resumen

El modelo de negocios es una herramienta conceptual que evidencia la estructura
simplificada de una organizacion, permitiéndoles guiar la toma de decisiones y las acciones
para la implementacion de la estrategia. En la actualidad, los cambios en el sistema
econoémico 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, haciendo importante su identificacion

para su constante reestructuracion. Este articulo aborda el modelo de negocios de seis
organizaciones que realizan musica clasica en la ciudad de Bogota por medio de entrevistas
semiestructurada a sus respectivos lideres. Los resultados permiten caracterizar el modelo de
negocios teniendo en cuenta cémo la mision, la vision y la mision artistica o enfoque artistico
afectan la propuesta de valor, el valor operacional y la captura de valor.
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Abstract

The business model is a conceptual tool that highlights the simplified structure of an
organization, enabling it to guide decision-making and actions for strategy implementation.
Currently, changes in the economic system are causing modifications in the business models
of musical organizations, blurring the boundaries between those that are for-profit and

those that are non-profit, making their identification important for constant restructuring.
This article addresses the business model of six classical music organizations in the city of
Bogota through semi-structured interviews with their respective leaders. The results allow
for the characterization of the business model, taking into account how the mission, vision,
and artistic mission or artistic focus impact the value proposition, operational value, and value
capture of the business model.

Keywords
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Résumé

Le modéle économique est un outil conceptuel qui met en évidence la structure simplifiée
d'une organisation, lui permettant de guider la prise de décision et les actions de mise

en ceuvre de la stratégie. Actuellement, les changements dans le systéme économique
provoguent des modifications dans le modéle économique des organisations musicales
s'occupant de musique classique, diluant les barriéres entre le lucratif et le non lucratif,
rendant leur identification importante pour leur restructuration constante. Cet article aborde
le modeéle économique de six organisations exécutant de la musique classique dans la ville
de Bogota au moyen d'entretiens semi-directifs avec leurs dirigeants respectifs. Les résultats
nous permettent de caractériser le modele d'affaires en tenant compte de la fagon dont la
mission, la vision et la mission artistique ou I'approche artistique affectent la proposition de
valeur, la valeur opérationnelle et la capture de valeur.chorégraphique de ce cygne qui se
manifeste dans sa persistance dans les différents corps et formes de danse.



Mots clés
Industries culturelles et créatives ; Musique classique; Modéle d'affaires

Resumo

O modelo de negdcios € uma ferramenta conceitual que evidencia a estrutura simplificada
de uma organizacao, permitindo orientar a tomada de decisdes e acdes para implementacao
de estratégias. Atualmente, as mudancas no sistema econdmico estao a provocar
modificagcdes no modelo de negdcio das organizagcdes musicais que lidam com musica
classica, diluindo as barreiras entre as com fins lucrativos e as sem fins lucrativos, tornando

a sua identificacdo importante para a sua constante reestruturacao. Este artigo aborda o
modelo de negdcios de seis organizacdes de musica classica na cidade de Bogota por

meio de entrevistas semiestruturadas com seus respectivos lideres. Os resultados permitem
caracterizar o modelo de negdcio tendo em conta como a missao, visao e missao artistica ou
abordagem artistica afetam a proposta de valor, o valor operacional e a captura de valor.

Palavras chave
Industrias culturais e criativas; musica classica; modelo de negoécios

Maillallachiska

Kaipi munanakumi kawachinga imasami paikuna ruraska katangapa churanga kamkuna
kunaura, maskanaku imasapas katungapa sug rigcha sugkuna Munanaku paikunamanda,
Achka kulki kidapuchu chasa paikuna Munanaku, kai kuna katikungapa kaipi, apamunaku
sugta tandaska runakuna tunanakuskata Bogotapi nispa kawangapa kankuna allisllach ka
manima, Achka kulkichu ministiku u mailla.

Rimangapa Ministidukuna
Ruraskunata kauachii suma iuiakunawa; tunai chasa suti; kawachii imasa katangapa
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Introduccién

Desde el siglo XIX el funcionamiento de las organi-
zaciones 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 artisti-
cas de las cuales destacan los altos costos artisticos y
de producciony, de las exigencias de los consumido-
res para asistir a estos eventos con un precio bajo por
boleta (Fanelli ef al., 2020).

En consecuencia, 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 viabilidad a su
quehacer artistico (Herman, 2019). Sin embargo, en
las ultimas décadas, por un lado, el alto numero de
artistas ha provocado la creacidon de organizaciones
independientes y, por el otro, se han presentado
cambios legislativos que reducen, modifican o anulan
la contribucion del Estado (Fanelli et al., 2020; Finley &
Sathe, 2022; Penarroya-Farell & Miralles, 2022).

En la actualidad el sostenimiento de las organiza-
ciones musicales que trabajan con musica clasica
depende de su enfoque académico, social y/o
econdémico; por un lado, se encuentran las que, prin-
cipalmente, 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 cam-
bios en el entorno han provocado modificaciones en
sus modelos de negocios (McDonald et al., 2021) dilu-
yendo las barreras entre estas ultimas dos (Rodriguez,
2016). Lo anterior, se evidencia en la necesidad de las
primeras en ampliar sus formas de financiacién con
actividades econdmicas que les permitan autofinan-
ciarse, optando por acercarse al mercado y al consu-
midor, transformandose de esta manera en empresas
sociales (Ko & Liu, 2021) y, las segundas han mostrado
un creciente interés en el impacto econdmico, social
y/o ambiental (Rodriguez, 2016) desarrollando mode-
los de negocios sostenibles (Schaltegger et al., 2016;
Velter et al., 2020).

En Colombia, 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 Mdusica, encontrd que su
modelo de negocios no depende de la taquilla para
su funcionamiento, por lo que el sector de la musica
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clasica ha sido una de las que mas eventos ha tenido,
pero, es el que menor recaudacion de taquilla tiene.
Asimismo, se evidencid que gran porcentaje de

sus recursos depende de fondos de financiacion

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

Lo anterior, se vuelve problematico por los diferentes
cambios en el entorno que ponen en riesgo a estas
organizaciones. Adicionalmente, la falta de conoci-
miento y de habilidades gerenciales en las directivas
de organizaciones de musica clasica ha provocado
que un gran porcentaje de estas funcionen sin ser
conscientes del significado, los elementos y la profun-
didad del modelo de negocios (Camara de Comercio
de Bogota et al.,, 2018; Unesco et al., 2019), por lo

que lo perciben como un elemento estatico que
finalmente imitan de otfras organizaciones (Rodriguez,
2016).

De esta manera, ha surgido la necesidad de identifi-
car y de reestructurar constantemente el modelo de
negocios, balanceando las tensiones entre lo social,
lo artistico y lo econdmico con los cambios de su
entorno 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, este articulo surge a partir de la
pregunta de investigacion de (Cémo es el modelo
de negocio utilizado por organizaciones musica-
les, que realizan eventos de musica clasica, en la
ciudad de Bogota en los ultimos 10 afos?

Revision de literatura

Para abordar el modelo de negocios en organizacio-
nes de musica clasica, en primer lugar se tomaron
autores seminales o paradigmaticos de la teoria de la
administracion que hayan desarrollado el concepto
del modelo de negocios, seguidamente se profun-
diz6 en los modelos de negocios sociales hibridos,
sus constructos y sus diferencias con respecto a los
modelos de negocios tradicionales, para finalmente
caracterizar el modelo de negocios en organizacio-
nes de musica clasica como una subcategoria dentro
de los modelos de negocios sociales.

El Modelo de Negocios

En la literatura al respecto, el concepto de modelo
de negocios ha sido explicado desde diferentes
perspectivas con pocos acuerdos 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 frabajo, entre otros (van Andel, 2020; Zott et al.,
2011). Sin embargo, se reconoce que la definicion
mayormente aceptada, trata al modelo de negocios
como la manera en que las organizaciones funcio-
nan 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, un modelo de negocios segun
Baden-Fuller y Mangematin (2013), es entendido
como una estructura en la que se evidencia la rela-
cién de causa-efecto entre las diferentes dinamicas
internas y externas de la organizaciony, los recursos
necesarios para su sostenibilidad. La anterior defi-
nicion, nos permite evidenciar como funcionan las
organizaciones, de donde provienen los recursos,
cOmo estos se mueven y, cuales 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 andlisis y herramienta conceptual, que
representa la arquitectura simplificada de la organiza-
ciény, que asimismo evidencia una mirada légica pro-
porcionando 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 latoma de
decisiones y las acciones para la implementaciéon de
la estrategia 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 hipotesis de lo que
el consumidor quiere, como lo quiere y cémo 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 del modelo de negocios, se
entrelazan las estrategias con todas las actividades
de la organizacion (Richardson, 2008).

No obstante, aunque ha habido una amplia cantidad
de diferentes definiciones del concepto de modelo
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de negocios, la literatura al respecto ha llegado

a 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
(Richardson, 2008; Yunus et al., 2010).

Por consiguiente, en primer lugar, la propuesta de
Valor (value proposition) trata de responder a las
preguntas de “éQué productos o servicios se le van

a enfregar al consumidor?”” (¢Cual es el valor perci-
bido y por qué el consumidor va a estar dispuesto a
pagarlo?” y “éCuales son las caracteristicas del poten-
cial cliente o partes interesadas?”.

Seguidamente, el Valor Operacional (operational
value / value constellation) responde a la pregunta de
“¢Como la organizacion 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.

Finalmente, la Captura de Valor (value capture / profit
equation) se relaciona con los métodos que utiliza

la organizacion para recolectar recursos fisicos y/o
monetarios y como la interaccién entre la propuesta
de valory el valor operacional le generan estabilidad
(Oftola et al., 2021; Ramdani et al., 2019; Richardson,
2008; Teece, 2010; Yunus et al., 2010).

Modelo de negocios de organizaciones
sociales

Principalmente, las organizaciones se caracterizan
por ser con animo o sin animos de lucro, estable-
ciendo en su mision y objetivos sus intereses particu-
lares, 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 accionis-
tas, 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
dinero para el funcionamiento y el cumplimiento de
su misién social, sin tener como obijetivo principal la
recolecciéon de ganancias econémicas (Spieth et al.,
2019). De esta manera, las primeras ven al consumidor
como comprador y las segundas lo ven como benefi-
ciario (Alberti & Varon Garrido, 2017)

Mobnica Maria Varén, Alexandra Montoya,
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Adicionalmente a los anteriores, los modelos de
negocios hibridos o de multiples enfoques de orga-
nizaciones sociales se ubican en medio de estos dos
(Yunus et al., 2010), desempenandose en espacios
donde las actividades gubernamentales no son sufi-
cientes para cumplir con los retos sociales y econo-
micos (Otola et al., 2021). De lo anterior, es importante
aclarar que estas organizaciones deben cumplir en
simultaneo tanto con sus metas sociales y/o ambien-
tales, 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).

En consecuencia, las organizaciones sociales hibridas
son organizaciones fragiles, que en comparacion

con las que son sin animo de lucro, se caracterizan
por intentar la autosuficiencia financiera. Y en com-
paracion con las que tienen fines lucrativos, estas no
priorizan el beneficio (de la organizacién y sus accio-
nistas), y tampoco priorizan la competencia dentro
de sus objetivos, sino que se enfocan principalmente
en el trabajo en conjunto de colaboracién y coopera-
cion (Yunus et al., 2010).

A partir de lo anterior, se resalta que uno de los prin-
cipales objetivos de estas organizaciones es causar
impactos positivos desde multiples frentes, por lo
que el enfoque fradicional en donde Unicamente

los propietarios y accionistas (shareholders) reciben
beneficios de la organizacion, debe ser cambiado
por la perspectiva de la teoria de las partes interesa-
das (stakeholders) (Fanelli ef al., 2020; Finley & Sathe,
2022; Ko & Liu, 2021; McDonald et al., 2021; Peri¢ et
al., 2020; Santos et al., 2015; Spieth et al., 2019; Velter
etal., 2020; Yunus et al., 2010). La teoria de las partes
interesadas aborda 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 accio-
nes o no acciones de la organizacion (Donaldson &
Preston, 1995).

Aunque la misidon social y lo econémico puedan
colocar en conflicto los intereses de la organizacion,
estos aspectos funcionan en paralelo como comple-
mentos, ya que entre mas recursos se genere mayor
sera la contribucion social y/o ambiental (Rozentale &
van Baalen, 2021; Spieth et al., 2019; Weerawardena
etal., 2021). Lo anterior, se puede evidenciar desde
(1) las organizaciones sin animo de lucro que
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implementan actividades comerciales en sus mode-
los de negocios para autofinanciarse, (2) las organi-
zaciones sociales hibridas al implementar practicas
tanto de organizaciones privadas como de organiza-
ciones sin animo de lucro, y (3) de las organizaciones
privadas en desarrollar modelos de negocios sosteni-
bles 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 ef
al., 2015; Schaltegger ef al., 2016; Velter et al., 2020;
Yunus et al., 2010)

A partir de lo anterior, Yunus et al., (2010) proponen
que para el disefio del modelo de negocios se debe
(1) seleccionar y especificar todas las partes interesa-
das y coOmo estas se relacionan con la propuesta de
valor y con el valor operacional, (2) definir el objetivo
social, y (3) establecer de qué manera la captura de
valor va a permitir la completa recuperacion de los
costos. En consecuencia, los elementos del modelo
de negocios para organizaciones sociales constarian
de (1) la propuesta de valor, (2) el valor operacional,
(3) la captura de valor y (4) la misidon social e impacto
social (social profit equation). Adicionalmente, Otola
etal., (2021) resaltan que los constructos correspon-
dientes al valor que provienen de los modelos de
negocios tradicionales deberian modificarse y exten-
derse para cumplir con los objetivos sociales.

Por lo tanto, (1) en la propuesta de valor se debe
establecer cual es el valor que se le esta ofreciendo
a aquellas partes intferesadas que apoyan sus acti-
vidades; (2) el valor operacional se configura prin-
cipalmente de las capacidades y habilidades de las
personas para desarrollar sus actividades, las cuales
son motivadas por el impacto social que van a gene-
rar; y (3) la captura de valor es ampliada, ya que se
deben evidenciar los beneficios (monetarios 0 no-mo-
netarios) que las personas y las organizaciones estan
generando para la autosuficiencia de la organizacion
y, ademas de cuales van a ser las herramientas que
van a permitir medir el impacto social y su relacién
con la parte financiera (Otola et al., 2021; Peri¢ et al.,
2020; Schaltegger et al., 2016; Velter et al., 2020).
Adicionalmente, Santos ef al., (2015) propone clasi-
ficar los tipos de modelos de negocios hibridos o
sociales en cuatro grupos, ya que se debe tener en
cuenta los siguientes criterios; (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/servi-
cios o, si requiere de algun esfuerzo extra.



Modelo de negocios de las organizaciones
musicales (artisticas)

Segun lo establecido por la UNESCO (2003) en su
reunion 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 generacion en genera-
cion, por individuos que reconocen como parte de
su pafrimonio cultural estas practicas.

De lo anterior, se resaltan que la musica que colo-
quialmente 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 espec-
taculo, realizan actos sociales y/o festivos, y la cons-
fruccion de sus instrumentos musicales cuentan con
técnicas artesanales tradicionales.

Por consiguiente, las agrupaciones o instituciones
artisticas de musica “clasica” como las orquestas
sinfonicas, las bandas sinfénicas, los ensambles de
musica de camara, la dpera, los coros, entre otros,
son organizaciones musicales que tienen como
mision social la preservacion, conservacion y divul-
gacion de una de las tradiciones musicales de la
humanidad.

Sumado a lo anterior, estas organizaciones se recono-
cen como organizaciones sociales u organizaciones
sin Animo de lucro que, al tfrabajar interdisciplinaria-
mente con organizaciones de otros campos, con-
tribuyen socialmente tanto a nivel individual en el
mejoramiento de la salud y el desarrollo cognitivo y
psicolégico, como a nivel de la comunidad al desa-
rrollo econdémico y el mejoramiento de las relaciones
interpersonales de los individuos (Fanelli et al., 2020;
Finley & Sathe, 2022; McDonald et al., 2021; Peharroya-
Farell & Miralles, 2022).

Por lo tanto, en las organizaciones artisticas o cul-
turales al tener un enfoque social, su modelo de
negocios es evaluado por evidenciar cOmo se esta
logrando el balance entre lo social y lo econémico
(Li, 2020; Santos et al., 2015; Spieth et al., 2019; Yunus
et al., 2010). En consecuencia, este se analiza a partir
del como se estan balanceando las tensiones crea-
das por el mercado, los intereses de aquellas partes
interesadas que proveen los recursos fisicos y/o
monetarios, su mision social y, como elemento exira,
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su mision artistica (Herman, 2019; van Andel, 2020;
Weerawardena et al., 2021).

Para abordar coémo la mision artistica condiciona

la totalidad del modelo de negocios, Walter van
Andel (2020) propone la implementacion de la teoria
de "Artistic Biotope" que desarrollé Pascal Gielen.
Esta propuesta situa la practica artistica entre dos
distinciones, que, al superponerlas, genera cuatro
dominios, en los cuales estas organizaciones se des-
empefnan y legitimizan su quehacer (Herman, 2019).

La primera distincion de estas propone que las
practicas artisticas se enfocan hacia el desarrollo de
la expresion artistica impulsada por la investigacion

0, hacia la creacion para la venta y/o distribucion de
productos artisticos; La segunda propone que, las
practicas artisticas se desarrollan tanto en ambientes
con altas conexiones sociales que permiten la retro-
alimentacion y la construcciéon en conjunto, como en
espacios personales en los que se busca la auto-trans-
formacion y reflexion interna del artista o de la organi-
zacion (Gielen, 2010).

A partir de la superposicion de estas dos distinciones,
se generan los cuatro dominios, los cuales condicio-
nan la toma de decisiones junto con las conexiones
que se proponen desde el disefio del modelo de
negocios, buscando el balance y no la exclusiéon
entre estos mismos (Herman, 2019; van Andel, 2020).

En consecuencia, en el dominio personal o privado
(Domestic Sphere) las organizaciones o arfistas desa-
rrollan su trabajo con un enfoque de auto-reflexion;
en el ambiente profesional (Peers Sphere) el desa-
rrollo y la reflexién artistica toma lugar en ambientes
rodeados por criticos expertos y académicos; 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).

A partir de lo anterior, se pueden evidenciar las com-
plejas dinamicas en las que las organizaciones musi-
cales desarrollan sus modelos de negocios, ya que
ademas de tener en consideracion la estructura del
modelo de negocios de Richardson (2008), sumado
a lo propuesto por Yunus et al., (2010) para las
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organizaciones sociales, también se le debe agregar
la misién artistica.

Por lo tanto, para el disefio del modelo de negocios
de una organizacion artistica es necesario elaborar
en primer lugar la misién social y vision de la organi-
zacion, seguido de la misidon o enfoque 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 evidencia los
mecanismos para reunir los recursos hecesarios
(McDonald et al., 2021; van Andel, 2020).

Metodologia

El diseio de esta investigacion toma como referencia
lo planteado por Babbie (2016); en primer lugar, se
realiza una fase exploratoria en donde, a partir de

la revision de literatura se establece cual es el pro-
blema de investigacion, se plantea la justificacion y
se desarrolla cual va a ser la pregunta orientadora; en
la segunda parte se conceptualizan los principales
términos que se desarrollaran desde la teoria; en la
siguiente fase se encuentra la seleccion de la meto-
dologia, la operacionalizaciéon de los conceptos, se
seleccionan las organizaciones que se van a estudiar
y se procede con la recoleccion de los datos; final-
mente estos se procesan, se analizan y se exponen
las conclusiones.

La investigacion se fundamenta en el paradigma
interpretativista e inductivo para identificar y realizar
el analisis del modelo de negocios desde su imple-
mentacion real y su significado dentro del contexto
particular de cada organizacion musical que realiza
eventos de musica clasica en 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
“Como” 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 seleccionaran
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agrupaciones musicales que tengan mas de cinco
afios de funcionamiento y que cuenten con una
reconocida trayectoria en la ciudad de Bogota. Y
finalmente, estas organizaciones no son de caracter
publico, sino que, se deben reconocer como organi-
zaciones privadas, empresas sociales u organizacio-
nes sin animo de lucro.

El método de investigacion que se utilizara es de
caracter cualitativo con multiples herramientas de
recoleccion de informacion. Para esto, con el obje-
tivo caracterizar el modelo de negocios y su evolu-
cion, se realizaran 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
analizaran los documentos publicados en las paginas
web oficiales, las redes sociales de las organizacio-
nes musicales y los realizados por organizaciones
gubernamentales colombianas.

Recolecciodn y analisis de datos

La recoleccién de datos inicié en el mes de
Septiembre del afio 2022, momento en el cual se
enviaron 10 cartas dirigidas a los directores artisticas,
directores ejecutivos o representantes de organiza-
ciones de musica Clasica en Bogota, de los cuales,

6 (Cuarteto Q-Arte, Sociedad Coral Santa Cecilia,
Ensamble Barroco de Bogot4, Ensamble CG, Schola
Cantorum y FOSBO) aceptaron la realizacion de una
enfrevista semiestructurada, con consentimiento fir-
mados por medio de Google forms para la grabacion
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.

La formulacion de las preguntas estuvieron direc-
cionadas por la estructura de modelo de negocios
propuesto por Richardson (2008), la estructura
modelo de negocios sociales de 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) y los cambios del entorno que conducen a

la reestructuracion del modelo de negocios a partir
de larevision de literatura (Charles et al., 2021; Finley
& Sathe, 2022; Gielen, 2010; Herman, 2019; Kim et
al., 2018; Li, 2020; Liu & Kim, 2021; McDonald ef al.,
2021; Penarroya-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.

El analisis de la informacion se realizd en el mes de
enero y febrero del 2023 con la tfranscripcion de las 6
entrevistas semiestructuradas. Una vez se finalizaron
las transcripciones, se construy® una herramienta con
la finalidad de caracterizar el modelo de negocios
de cada una de las organizaciones, de igual manera a
partir de esta informacion se establecié a que tipo-
logia de modelo de negocios hibridos corresponde
cada una, y a partir del “Artistic Biotope” (Gielen,
2010) se concluyd su mision o enfoque artistico. Estos
datos fueron complementados con los archivos histo-
ricos, redes sociales y paginas web de cada caso.

Resultados

Desde la construccion y estructuracion de una organi-
zacion musical y su modelo de negocios, las primeras
preguntas que se deben abordar corresponden a
“¢Cual es la misidon de la organizacion?, (cudl es la
vision?, écual es la mision artistica 0 como legitimizan
su quehacer musical? Y {quién es mi cliente?
Continuando con la propuesta de valor, pero desde
la pregunta 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 habi-
tual abordar por escrito su misién y/o su vision.

Por otro lado, o que respecta a la mision artisticay la
tipologia de modelos de negocios hibridos utilizado
para analizar qué tipo de organizacién son los casos
de estudio, se encontrd que estos tienen caracte-
risticas similares a las empresas “B2B" 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 contra-
rio, son las organizaciones de diferentes sectores de
la economia, que los pueden contratar o con los que
pueden trabajar en conjunto para desarrollar produc-
ciones musicales con objetivos sociales, artisticos y/o
economicos.

Sin embargo, las organizaciones de musica clasica

conservan algunas caracteristicas de organizacio-
nes “B2C", es decir organizaciones en las cuales el
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consumidor final es el cliente, ya que aunque la comu-
nidad (beneficiario) no es considerada cliente, se le
considera una de las partes interesadas que influen-
cia en latoma de decisiones de ofras organizaciones
aliadas, afectando las oportunidades de negocios

y latoma de decisién. Por lo tanto, su modelo de
negocios debe fortalecer tanto el relacionamiento
con ofras 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 anos se
unan al ecosistema econémico de la musica clasica
de la ciudad, como fue el caso del Cuarteto Q-Arte,
el Ensamble Barroco y el Ensamble CG. Y, por ofro
lado, se encuentran las organizaciones musicales que
desde sus cimientos se focalizan en ufilizar la musica
como un servicio comercial o como un medio social,
siendo estas ultimas las que reflejan mayor estabilidad
financiera.

Al adentrarse aiin 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 establece
que los seis casos de estudio realizan conciertos de
musica clasica y que, a lo largo de los aios, las dife-
rentes colaboraciones les han posibilitado realizar
conciertos virtuales, didacticos, fradicionales y con
elementos escénicos en lugares tanto habituales
como no habituales.

Continuando con la propuesta de valor, pero desde
la pregunta de éa quiénes esta dirigido o quiénes
son sus principales partes interesadas?, las partes
interesadas de los modelos de negocios utilizados
hace 10 anos, es decir durante los primeros afios
de funcionamiento, esta directamente relacionadas
con el “Artistic Biotope" que caracterice a cada
organizacion.

Es decir que, en el caso de agrupaciones con ori-
genes académicos o universitarios, sus primeras
partes interesadas se relacionan con el sector aca-
démico, como es el caso del cuarteto Q-Arte, que
contaba con la Universidad Nacional, la comunidad
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académica, y Musicos y apasionados por la musica
de camara latinoamericana. Por otro lado, la Schola
Cantorum, la cual tiene un origen ligado a una causa
social, se enconftraron las iglesias, los feligreses, la
poblacién infantil y sus familias, musicos y pedago-
gos. Y finalmente, FOSBO, que desde sus inicios se ha
reconocido como una organizacion de caracter pri-
vado, tenia dentro de sus primeras partes interesadas
a ofras organizaciones artisticas (clientes), musicos

y apasionados por la musica sinféonica (Beneficiario/
publico).

Adicionalmente, las partes interesadas van expan-
diéndose en consonancia a los nuevos enfoques que
tenga cada organizacion. Por lo tanto, en el caso del
Ensamble Barroco, que actualmente tiene un enfoque
social y de formacion, sus principales partes interesa-
das son muy parecidas a las de la Schola Cantorum,
puesto que ambas organizaciones tienen en comun
ala poblacion infantil y sus familias, musicos peda-
gogos, otras organizaciones artisticas y festivales,
patrocinadores, inversores 0 mecenas, musicos y el
publico.

Finalmente, desde la propuesta de valor, cuando se
les preguntd a los casos de estudio que cual es el
valor que ellos creen que perciben las partes intere-
sadas de su organizacion, en la mayoria de los casos,
no fuvieron una respuesta clara y frecuentemente
mencionaban aspectos como el alto nivel interpreta-
tivo y la cuidadosa curaduria musical. Sin embargo,
algunas organizaciones 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 redaccién y
estructuracion del proyecto y/o las negociaciones, (2)
la investigacion, la curaduria musical o las clases, (3)
los ensayos y la pre-produccion, (4) el conciertoy la
produccion de campo y (5) la circulacion.
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En contra parte, la relacién que las organizaciones
musicales tienen con sus actividades secundarias o
de soporte dependen del tipo de organizacion, de su
tamafo y del enfoque del “Artistic Biotope”. En con-
secuencia, en los primeros afios de funcionamiento
de las organizaciones que sobreponen el desarro-
llo 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 anos de funcionamiento
que adjuntan actividades relacionadas con la conta-
duriay lo legal, el soporte audiovisual y la grabacion,
las comunicaciones, la gestion cultural para la conse-
cucion de recursos y la direccidn artistica.

Por otro lado, las organizaciones que sobreponen el
desarrollo de la musica como producto (sea social

o de mercado), desde sus primeros ailos cuentan
con una direccién 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 tienen
recursos fisicos a su disposicién, mas alla de los
mismos instrumentos de los musicos y sus partituras.
Es por lo tanto, que el capital humano se convierte
en su principal recurso, siendo las habilidades musi-
cales y el conocimiento de la industria cultural la que
les daria una ventaja competitiva sobre las demas
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 capaci-
dades diferentes a las artisticas también son impor-
tantes, es por esto que desde sus inicios FOSBO ha
tenido areas administrativas y financieras, la Sociedad
Coral Santa Cecilia desde sus inicios se establecio
como un sociedad civil con junta directiva y una con-
tadora, y la Schola Cantorum cuenta con la fundacién
el buen samaritano para todas sus labores administra-
tivas y financieras.

Finalmente, la captura de valor y los mecanismos de
recoleccion de recursos estan ligados directamente
a las partes interesadas de cada organizacion, ya que
van a ser esas instituciones las que les brinden los
recursos tanto fisicos, como monetarios o de capital
humano para que las organizaciones musicales pue-
dan desarrollar sus eventos. Es por esto, que, durante



los primeros afios de funcionamiento, el Unico canal
de recoleccion de recursos esta ligado al “Artistic
Biotope” de cada organizacion, siendo para el cuar-
teto Q-Arte su sueldo como profesores e investiga-
dores 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
Ceciliay de la Fundacion Orquesta Sinfénica de
Bogota, que cuyo enfoque esta directamente ligado
al desarrollo de la musica como producto, desde sus
inicios utilizaron como principal canal de recoleccién
de recursos la venta de producciones musicales a
otras organizaciones. No obstante, a medida que

las organizaciones musicales ganan reputaciony se
expanden al mercado de la musica clasica en la ciu-
dad de Bogotd, son las organizaciones provenientes
de diferentes industrias, las que, como sus clientes,
van a desarrollarse como principales canales.

Conclusiones

Los cambios en el entorno han estado provocando
modificaciones en el modelo de negocios de diferen-
tes tipos de organizaciones, diluyendo las barreras
entre las organizaciones con fines lucrativos y las que
son sin animo de lucro. En especifico, las agrupacio-
nes de musica de camara, sinféonica y el canto lirico
han cambiado sus formas de funcionar en respuesta a
situaciones en la economia, la politica, la tecnologia,
lo demografico, lo social y lo legal.

Los anteriores cambios han puesto en evidencia la
necesidad de identificar el modelo de negocios uti-
lizado por estas organizaciones, ya que esto les per-
mite plantear su reestructuracion con el objetivo de
lograr un sostenimiento a largo plazo. Sin embargo, la
falta de habilidades y conocimientos gerenciales ha
provocado que organizaciones musicales trabajen sin
entender la funcionalidad de su modelo de negocios,
de tal manera que lo imitan de ofras.

El analisis de las entrevistas dejé en evidencia que

el modelo de negocios es un reflejo de la mision, la
vision y el enfoque artistico o misién artistica de cada
organizacion. Sin embargo, aunque a partir del ori-
gen, de sus motivaciones y de su funcionamiento se
puede concluir cual es la mision artistica, el problema
recae en que no es habitual que las organizaciones
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musicales tengan estructurada por escrito su mision y
su vision.

Lo anterior, se vuelve relevante ya que estos tres
elementos les permitiran realizar negociaciones y/o
trabajar desde la colaboracién y la cooperacion,
con partes interesadas provenientes de diferentes
sectores de la economia, generando oportunida-
des de 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 recolec-
cién de recursos.

Es por todo esto que, las organizaciones musicales
son organizaciones complejas y fragiles, en donde
sus gestores culturales como lideres, tienen que

(1) estructurar la misidon y visidon 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 desa-
rrollar fuertes relaciones con otras empresas para
lograr consolidar negocios y alianzas, y por el otro, se
deben realizar campanas de creacion de publico y
de estructuracion de marca, ya que la reputaciéon de
la comunidad tiene una alta influencia en las negocia-
ciones con organizaciones publicas y privadas, y de
esta manera, buscar un equilibrio entre lo social, lo
artistico y lo econémico.
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