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0SSZEFOGLALAS

Egy szervezet m(ikddési modellje sem lehet 6rokérvényd: azt a mindenkori igényekhez, piaci,
tarsadalmi és kdrnyezeti viszonyokhoz kell szabni. Az Gizletimodell-innovécié fontossagara a je-
lenlegi koronavirus is ramutat - lehet6séget ad, illetve egyuttal ra is kényszeriti a szervezeteket
a mar régota aktudlis valtozasra, valamint mikoddésiik alapvetd Ujragondolédséra. A jarvany a
szimfonikus zenekarokat kiiléndsen nehéz helyzetbe hozta, ugyanis eléadasaikat torolni kény-
szerliltek, és a kozonség elérésének modjét is Ujra kell értelmeznitik. Mindez tizletimodell-inno-
vacioval, illetve a digitalizacié altal nyujtott lehetéségek kihaszndlasaval lehetséges. Jelen cikk
szerz6i az Uzletimodell-innovacié fogalmanak attekintését kovetéen olyan Ujszer( torekvése-
ket, kisérleteket, projekteket mutatnak be a szimfonikus zenei életet megvizsgélva, amelyek
kivald példat nyujtanak a fogyasztok szamara nyujtott értékajanlat Gjradefinidlasara és a 21. sza-
zad fogyasztoi elvérasaihoz vald alkalmazkodasra.

ABSTRACT

The business model of an organization cannot be eternal: it has to be continuously adapted
to the actual market demand, social, and environmental conditions. The importance of busi-
ness model innovation is highlighted by the current coronavirus-situation - it both offers
opportunities to the organizations and forces them to fundamentally change and rethink the
actual way of working. The epidemic causes an extremely difficult situation for symphony or-
chestras as they have to cancel their performances and redefine how to reach their audiences.
This can be achieved by business model innovation and by taking advantage of the oppor-
tunities offered by digitalisation. Authors - after briefly reviewing the concept of business
model innovation - give an overview of some novel aspirations, attempts, projects selected
from symphonic orchestral life which provide the reader with excellent examples of how the
value proposition can be redefined and how the expectations of the 215-century audience
can be met.
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BEVEZETES

A koronavirus-jarvany gazdasagi hatasai egyeldre felmérhetetlenek, azonban az
egyértelmi, hogy nagy kihivas elé allitja a vilagot. Szadmos termeldvallalat mi-
kodése atmenetileg sziinetel, az egyetemek és iskolak atalltak a tavoktatasra, a
rendezvényeket a szervezoknek késébbi idépontra kell halasztaniuk, egyes or-
szagokban pedig mar a — megfeleld indok nélkiili — utcara vald kilépés is tiltott.
A vészhelyzet miatti intézkedések jelentds bevételkiesést okoznak a gazdasag
legtobb szerepldjének. Azok a szervezetek, amelyek gyorsan tudnak reagalni —
vagy egyaltalan reagalni tudnak — a megvaltozott koriilményekre, képesek lesz-
nek ,,t0lélni” ezt az idészakot, illetve versenyelonyhoz is juthatnak, mig a tobbi
szervezet esetében mindez kérdéses. A jelenlegi helyzet kiilondsen nagy nehéz-
ségeket jelent a kulttira szerepldi, azon belil is az eldadomiivészettel foglalkozo
szervezetek szamara, hiszen a fétevékenységiiket jelentd koncertek, eldadasok a
hagyomanyos keretek kozt lehetetlenné valtak. A virussal szembeni ,,immunitas”
megszerzéséhez az tizletimodell-innovacio, digitalizacio elengedhetetlen.

A HELYES MENEDZSMENTGONDOLKODAS: KOLTSEGCSOKKENTES HELYETT ERTEKINNOVACIO

Egy menedzser konnyen eldallhatna az alabbi innovativ, koltségmegtakaritast
elésegito javaslatokkal a szimfonikus zenekarok szamara:

1. a karmester jelenléte felesleges a koncerteken, hiszen a probak soran mar
betanitotta a miivet a zenekarnak;

2. a mii egyes részeiben a négy oboista nem csinal semmit: célszeri lenne
csokkenteni a létszamukat, és a feladatot egyenletesen eloszlatni, igy elke-
riilhetd, hogy hirtelenjében annyi munka akadjon, hogy egy ember ne le-
gyen elegendo ra;

3. az Osszes hegedls ugyanazt jatssza, ami felesleges duplikacio, hiszen egy
ember is jatszhatna az adott részeket (amikor pedig nagyzenekari hangzas
kell, elektronikus hangerésitéssel el lehetne érni a kivant hatast);

4. semmi értelme annak, hogy a kiirt megismételje azt a részt, amelyet a vo-
nésok mar eljatszottak, a redundans részek kihagyasaval pedig jelentdsen
le Iehetne roviditeni a darabot, ami kevesebb munkabér kifizetését eredmé-
nyezheti (Pemberton, 2014).
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Konnyen belathato, hogy mindez nagymértékben csokkentené a kiadasokat,
azonban az is nyilvanvald, hogy ezek nem valés alternativak: a zenekaroknak
alapvetden muvészeti szempontokat kell kovetniiik a szinvonalas produkci6 1ét-
rehozasa érdekében. Mindez azonban nem jelenti azt, hogy ne lenne 0sszeegyez-
tethetd az lizleti gondolkodas a kulturalis értékek szem el6tt tartasaval €s a mi-
vészeti tevékenységgel. A kérdés valdjaban az, hogyan lehet egyszerre kordaban
tartani vagy akar jelentésen csokkenteni a koltségeket, és nagymértékben novelni
a miivészeti ¢és a fogyasztok szdmara nyujtott értéket. Jelen cikk ramutat a me-
nedzsmentgondolkodas fontossagara olyan innovativ szimfonikus zenekari meg-
oldasok, iizletimodell-innovaciok bemutatdsan keresztiil, amelyek a zenekarok
miikddési modelljét alapjaiban valtoztatjak meg: atalakitjak a bevételi struktu-
rat, uj kozonségrétegek megszolitasat teszik lehetové, vagy a fogyasztok szamara
nyujtott értéket definialjak ujra.

UZLETI MODELLEZES
A FOLYAMATOS ERTEKINNOVACIO SZOLGALATABAN

Az lizleti modell bemutatja a szervezet miikddési logikajat, az ,,iizlet” rendszerét
(,,hogyan teremti, nyujtja és ragadja meg az értéket”, Osterwalder—Pigneur, 2010,
14.), fokuszaban pedig az értékteremtés modja all. Az tizleti modellezés eszkoz-
tara nemcsak a profitorientalt vallalatok miikddésének attekintésére alkalmas, ha-
nem nonprofit szervezetek esetében is hasznalhato, hiszen minden szervezetnek
kell hogy legyen iizleti modellje: a tulélés feltétele, hogy az érték eldallitasanak és
nyujtasanak koltségeit bevételeibdl fedezni tudja.

A gyorsan valtozd vilagban viszont egyik lizleti modell sem orokéletii; an-
nak folyamatos tovabbfejlesztésére van sziikség a fennmaradas, sikeres miiko-
dés érdekében. A szimfonikus zenekarok esetében sem elégséges tehat a meg-
1évé repertoarra vald alapozas €s a tradicionalis modellek kovetése. A mitkodés
innovativ Gjragondolasa nélkiil a zenekarok altal nyujtott szolgaltatasok nehezen
fognak tudni helytallni a szorakoztatdipar egyéb szegmenseivel szemben (példaul
konnytizenei koncertek, mozik) az emberek szabadidejéért folytatott versenyben
(Radbourne—Arthurs, 2007). Uzletimodell-innovéciéra van tehat sziikség, amely
biztositja a zenekarok 21. szazadbeli prosperitasat. Uzletimodell-innovaciorol
akkor beszélhetiink, ha a szervezet iizleti modelljének egy vagy tobb elemében
lényeges valtozas kdvetkezik be (Horvath et al., 2018). A hagyomanyos zenekari
miikddési modellhez képest szamos zenekar esetében tantii lehetiink ilyen inno-
vativ megoldasoknak; a tovabbiakban ezekre talal példakat az olvasdé. Jelen cikk
els6sorban a kiilfoldi ,,j6 gyakorlatok” bemutatisara fokuszal, azonban fontos
megjegyezni, hogy vannak élenjard hazai példak is, amelyeket a késébbiekben
terveziink részleteiben bemutatni.
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A BEVETELI STRUKTURA UJRAGONDOLASA

Szamos zenekar hozott 1étre az utdbbi években ,,barati kort”, amely segit a torzs-
kozonség kialakitasaban, és lehetoséget ad arra, hogy személyesebb kapcsolatot
tartson a zenekar a koncertlatogato kozonséggel, a tagsagot fizet6ssé téve pedig a
miikddés finanszirozasnak egy ijabb lehetdsége teremtodik meg. A tagok szama-
ra létrehozott események, kozosségépitd programok a kozonség kotddését erdsitik
meg. A fiatalok szamara tobb zenekar kiilon ,,kort” hoz létre (1asd példaul a Junge
Freunde der Berliner Philharmoniker) a fiatalabbakat megszolité programokkal,
eseményekkel, ami elésegiti a kozonség-utanpotlas problémajanak megoldasat.
A ,barati korrel” valo kapcsolattartas segiti a fogyasztok véleményének, igényei-
nek jobb megismerését, és akar kiviilrél jovo innovacios dtletek becsatornazasara
is alkalmas — a vevborientacio, a ,,vevé hangjanak” tizletimodell-innovacioba vald
beépitése pedig kulcsfontossagti (Wirtz—Daiser, 2018; Pynndnen et al., 2012).

A napjainkban igen népszerli crowdfunding, azaz kdz0sségi finanszirozas ki-
valo példaja a jellemzden angol zenekarok altal alkalmazott ,,sound investment”.
Ennek Iényege abban all, hogy egy adott kortars darab megkomponalasanak és
eléadasanak fedezetét ugy teremtik eld, hogy a sziikséges 0sszeget kisebb egy-
ségekre (hang-jegyekre) bontjak, amelyeket az érdeklédok kozott értékesitenek.
Attol fiiggden, hogy a kézonség mire voksolt a hang-jegy vasarlasaval (azaz me-
lyik darabra kelt el a legtobb hang-jegy), a kivalasztott darabot mutatjak be (ABO,
2010). A barati korhoz hasonloéan ez szintén lehetdséget ad a kozonség vélemeényé-
nek jobb megismerésére és a nézok bevondsara, a kozonségkapcsolatok apolasara.

INNOVATIV REPERTOAR — UJ KOZONSEGRETEG MEGSZOLITASA ES BEVONASA

Gyakran hallhatunk a klasszikus zene eloregedd kozonségének probléméjarol.
A komolyzenei koncertek latogatdinak atlagéletkora 6tven—hatvan év kozt van; a
legtobb fiatal életének nem része a klasszikus zene (Varadi, 2010; Figaro, 2013).
Annak érdekében, hogy a jovében is legyen zeneszeretd kozonségbazis, nagy fi-
gyelmet kell forditani a fiatalabbak megszolitasara €s a ,,célpiac” kibovitésére,
azaz 1j kozonségrétegek elérésére. A fogyasztdi elégedettség novelése, illetve 1j
fogyasztok megszolitasa kapcsan alapvetd fontossadgu az eldadasok célkozonse-
gének, az egyes fogyasztoi szegmensek specialis igényeinek, elvarasainak, ér-
deklddési korének megismerése, hiszen igy valik lehetévé a kulturalis tevékeny-
ségek kapcsan érzékelhetd oregedd kozonségbazis bévitése (Simic—Pap, 2019).
Napjaink fogyasztoi — féleg a fiatalabbak — jellemzden értékelik a kreativ, inno-
vativ produkciokat, igénylik az aktiv bevonast és a tobb érzékszervre hatd im-
pulzusokat; az eléadasokat pedig foképp a funkcionalis (mindség, ar, helyszin)
¢s az emocionalis (a produkciohoz kotédo érzelmek) dimenzidok mentén értékelik
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(Ercsey, 2014). Ezt felismerve szamos zenekar innovativ repertoarral és produk-
cidkkal all eld: integraljak muisoraikba a kiilonb6z6 miifajokat, miivészeti dgakat,
ujszerl koncepcidval dllnak eld, vagy rendhagyo helyszineket keresnek.

A miufajok kozotti kalandozésra kivalo példa a Cincinnati Symphonic Orchest-
ra. A zenekar tagjai megalapitottdk a Cincinnati Pops Orchestrat, amely a zenei
stilusok, miifajok széles skaldjabol meritve nagy sikerti, népszer(i koncerteket ad
— szimfonikus nagyzenekari felallasban. Olyan hirességekkel mikodtek egyiitt,
mint Ella Fitzgerald (jazz), Henry Mancini (filmzene), Dave Brubeck (jazz) vagy
John Williams (filmzene). Repertoarjukban a filmzenék (példaul Star Wars, Har-
ry Potter, Shrek, Madagaszkar), hires, méltdn népszerli kdnnyiizenei énekesek
darabjai (példaul Whitney Houston), musicalek, leny(ig6z6 természetrajzi (pél-
daul Amerika csodai) vagy tudomanyos ismeretterjesztd (One Giant Leap — a
vilagiir felfedezése) filmek alafestd hattérzenéi, filmvetitéssel egybekotott €16-
koncert-showk ugyanugy helyet kapnak, mint példaul Mozart vagy Beethoven
mivei (Cincinnati Symphony, 2020).

A Charlotte Symphony repertoarjaban is hangsulyos szerepet kapnak az tjsze-
rit produkciok a klasszikusok mellett. A ,,Pops”-széria a *70-es évek diszkoze-
néjétdl kezdve a soul, swing, jazz klasszikusain at a Broadway-slagerekig kinal
szorakozasi lehetOséget, a ,,Movie”-koncertsorozat eldadasain pedig kdzonség-
kedvenc filmek (példaul Star Wars, Jurassic Park, Polar Express) zenéje hall-
hato a zenekar eléaddsaban, mikdzben a film odriaskivetiton nézhet6é (Charlotte
Symphony, 2020).

A Brooklyn Philharmonic a hip-hop felé nyitott: a zenei iranyzat egyik legnép-
szerlibb rapperével adott koz0s, ingyenes koncertet Brooklyn szomszédsagaban.
A zenekar vezetdjének alapvetd célja, hogy a mindenkori kézonség igényeihez
szabja a miisort, jelen esetben a hip-hop integralasa jelentette a helyi kdzosséghez
az ,,utat” (Woolfe, 2011).

Uj kozonségréteg megszolitasa nem csupan innovativ repertoarral lehetséges.
Szamos zenekar a fiatalok életritmusahoz alkalmazkodo, rendhagyo koncertek-
kel igyekszik bevonni egy szélesebb fogyasztoi kort, szakitva a konvenciokkal.
A Fesztivalzenekar Midnight Music koncertsorozata a késo esti szorakozas ked-
veldinek nyujt alternativ kikapcsolddasi lehetdséget: a zenészek kozott babzsa-
kokon iilve, vagy éppen heverészve €lvezhetik az érdekl6d6k a milismertetokkel
szinesitett koncertet — a formalitasokat elhagyva (BFZ, 2020). A Dél-Holland Fil-
harmonia ,,Spicy Classics”-sorozata hasonld koncepciot tiikroz: a klasszikusok
modern kontosbe Oltoztetve hangzanak fel, mikdzben a nézék akar sorozhetnek
is, ha kedviik tartja (Bijsterveld, 2019). A fentebb mar emlitett Cincinnati Sym-
phony Orchestra ,,Night/Light”-koncertjei szintén a rendhagy6 koncertélményre,
kotetlen hangulatra fokuszalnak: az este fél 11-kor kezd6dé koncerteken gyer-
tyafény mellett, egy pohar borral a kézben ¢élvezheti a kozonség a zenemiiveket
(Cincinnati Symphony, 2020).
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A DIGITALIZACIO ES ROBOTIZACIO NYUJTOTTA LEHETOSEGEK KIAKNAZASA

A digitalizacio lehetové teszi a zenekarok szamara értékajanlatuk ujragondolasat,
illetve a kdzonség elérésére, megszolitasara is uj utakat nyit meg. Napjainkban
,kulcsfontossagu a digitalis gondolkodas™ a kultiramenedzsment terén is (Hunt,
2019). Az €16 koncertkdzvetités ma mar nem jelent ujdonsagot, azonban a Berlini
Filharmonikusok Digital Concert Hall projektje volt az elsd, amely a kdzosségi
médiat felhasznalva globalissa szélesitette hallgatoi korét azaltal, hogy a vilag
barmely pontjan €16 fogyasztd szamara elérhet6vé tette a zenekar kivald koncert-
felvételeit az internet altal nyujtott lehetdségeket kihasznalva, kedvez6 jegyarak
¢s eldfizetés mellett (Digital Concert Hall, 2019). A zenekedveld kozonség igy
barmikor és barhol elérheti a zenekar felvételeit vagy akar €16 koncertjeit. Mind-
ez lehetGséget nyujt 0j kozonségréteg megszolitasara is: a koncepcid vonzo lehet
azok szamara, akik ugyan nyitottak a komolyzene irant, de barmilyen okbdl kifo-
lyolag (példaul tavoli helyszin, idobeosztas, egyéb feladatok miatt) személyesen
nem tudnak megjelenni. Egy ijabb lehetdséget biztosit tovabba a fiatalok meg-
szolitasara is, akik az otthoni zenehallgatast preferaljak; tul kotottnek tartjak a
hagyomanyos koncertformat (Figaro, 2013). Mivel a koncertélmény nem ugyanaz
a képerny6én keresztiil, mint él6ben, igy nem kell attol tartania egyik zenekar-
nak sem, hogy a jelenlegi nézdket elveszitené, sokkal inkabb 11j néz6k bevonasat
eredményezheti a koncepcid alkalmazasa, illetve a mar meglévd fogyasztoi kor
is tobbet ,,fogyaszt”.

Egy masik érdekes példa a digitalis lehet6ségek alkalmazasara a San Francisco
Symphony ,,SoundBox” programja, amelynek célja a koncertélmény Gjradefinia-
lasa. A program helyszine a zenekar egyik probaterme, a néz6tér pedig leginkabb
egy hangulatos barra hasonlit, ahol a vendégek egy koktéllal vagy sorrel a keziik-
ben élvezhetik a koncertet. A korszerli technoldgiai, audiovizualis megoldasok-
nak ¢és effekteknek koszonhetden a nézdk hol egy katedralisban, hol egy under-
ground klubban érezhetik magukat, mikozben a zene hangereje és komplexitasa
folyamatosan valtozik. A zenei élményt a falakra vetitett video- és képinstallacid
gazdagitja, amely az éppen aktualis kornyezethez dinamikusan alkalmazkodik
(SF SoundBox, 2020). A program soran a miivészek hangstlyt fektetnek a kozon-
séggel valo interakciokra, a nézok bevonasara is. A SoundBox innovativ eldada-
sai nagy kozonségsikernek orvendenek; a jegyek rendszerint néhany napon beliil
elfogynak.

A digitalis kor egyik leginnovativabb projektje a Detroit Symphony Orchestra
nevéhez kothetd: 2008-ban a zenekart egy koncert erejéig egy Honda Asimo-ro-
bot vezényelte (Ovshinsky, 2008). A kezdeményezés nem egyediilallo: a Tokyo
vel (Rojas, 2004), mig a japanok altal fejlesztett ,,Alter”-robot 2018-ban debiitalt
karmesterként (RobotReporters, 2020). Természetesen kérdéses, hogy egy robot
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valoban képes-e kivaltani a karmestert, hiszen minden mozdulatnak, mimika-
nak, rezdiilésnek jelentésége van. Arra viszont kétség nélkiil ramutatnak ezek
az ujszert kisérletek, hogy a digitalis transzformdaci6 jelen van az élet minden
teriiletén, és mindennapjainkat folyamatosan alakitja.

A DIGITALISAN ERETT ZENEKAROK ,IMMUNISAK” A KORONAVIRUSRA

A digitalizacio6 fontossaga napjainkban még inkabb eldtérbe keriilt: a vilagméreti
koronavirus-jarvany miatt minden el6adast tordlni kényszeriiltek a zenekarok,
szinhazak. A koncertek, eldadasok megosztasanak, a kozonség elérésének egyet-
len mddja az internet lett. Szamos zenekar teszi kdzz¢ korabbi felvételeit, illetve
kozonség nélkiili eldadasokat tart online kozvetitéssel, a legtobb esetben ingye-
nesen.

Az egyértelmiien latszik, hogy nem néhany napos kihivasrol van szd, amely-
re atmeneti megoldast kell keresni. A jelenlegi elérejelzések szerint a jarvany
lecsengése tobb honapig fog tartani, és ezzel egyiitt varhatoéan a fogyasztoi szo-
kéasok is visszafordithatatlan valtozasokon esnek at. Tovabba hasonlo esetek is
barmikor el6fordulhatnak, amelyekre fel kell késziilni. Mindezek eredménye-
képp a zenekaroknak (¢€s tdgabb értelemben valamennyi szervezetnek) sziiksé-
ges alapvetden tjragondolniuk az {izleti modelljiiket. A jelenlegi helyzetben a
»digitalisan érettebb” szervezetek jelentds eldnyben vannak azokkal a zeneka-
rokkal szemben, amelyek még csak mostanaban kezdenek ismerkedni a lehetd-
ségekkel, de még nem késé az iizletimodell-innovacid a tobbiek szamara sem.
Az lizletimodell-innovacidét mivészeti és a modszertanban jartas gazdasagi
szakemberek egylittmiikodésével lehet hatékonyan és hatdsosan megvaldsitani.
Ahogyan Koves Alexandra, Gaspar Judit és Matolay Réka (Koves et al., 2020,
219.) ramutat, ,,miivészet ¢s tudomany természetes szovetségesei lehetnek egy-
masnak” — érdemes tehat az egyiittmiikddésben rejld szinergikus lehetdségeket
kihasznalni.

0SSZEGZO GONDOLATOK

Osszefoglalasképp a fentebb részletesen ismertetett innovativ megold4sokat, ki-
sérleti produkciokat dsszehasonlitottuk a ,,hagyomanyos” szimfonikus zenekari
eléadasokkal a fogyasztok szamara nyujtott élmény, érték szempontjabol.
Ahogyan azt az abra is mutatja, az innovativ repertoar segiti a zenekarokat
Uj kozonseégréteg — koztiik a fiatalok — megszdlitasaban, a digitalis lehetdségek
kihasznalasa pedig uj lehetdségeket nyujt a kozonség elérésére és a koncertél-
mény Ujradefinidlasara. Az ujszerli megkozelitések, kisérletezések természe-
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1. abra. A hagyomanyos, innovativ repertoarral rendelkezé és a digitalizacio nyujtotta
lehetdségeket kihasznalo zenekarok értékajanlatainak 9sszevetése

tesen nem garantaljak az azonnali sikert, azonban az, hogy egy kezdeménye-
zés nem talal jelenleg kedvezd fogadtatasra, nem jelenti feltétleniil azt, hogy a
jovében ne valhatna sikeressé. Jelen cikk ramutat annak fontossagara, hogy a
zenekarok reagalni tudjanak a fogyasztok valtozoé igényeire, és haladjanak a
korral, alkalmazkodjanak a vilagban bekovetkezd valtozasokhoz. Ilyen valto-
zas példaul a jelenlegi koronavirus-jarvany, amely az 6sszes szektort érinti, és
kihivasok el¢ allitja a gazdasag szerepldit. Kiilondsen nehéz helyzetbe kertiltek
az eldadomiivészettel foglalkozo szervezetek, koztiik a szimfonikus zenekarok,
amelyek megsegitésére szolgal a #nevaltsdvissza kampany is. A kezdeménye-
z¢s a kozdsségi finanszirozasban rejlo lehetdségeket kihasznalva buzditja a fo-
gyasztokat arra, hogy koncertjegyiiket ne valtsak vissza, és igy tamogassak
a kulturalis tevékenységet. Nem hagyatkozhatnak azonban a szervezetek csu-
pan a kézonség joindulatara: a hosszu tavu sikeresség innovacio, kisérletezés
és a miikodés tjragondolasa nélkiil nem lehetséges. Fontos megjegyezni, hogy
minden sikeres innovacio iddvel sztenderddé¢ valik, ¢és a fogyasztok nem tekin-
tik ,,extranak” tobbé. Ez a jelenség megfigyelhetd a fentebb bemutatott példak
esetében is: az egykor innovativnak szamité kezdeményezések koziil tobb ma
mar széles korben elterjedt, és altalanos gyakorlatta valt. Eppen ezért rend-
kiviil Iényeges, hogy az innovacié folyamatos tevékenység legyen. Az ujitas
természetes velejardja a bizonytalansag, azonban gondoljunk csak arra, hogy a
legtdbb, ma nagy népszeriiségnek 6rvendd zeneszerzo a sajat koraban uttdorének
szamitott!
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