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Resumen

Los modelos de negocios generalmente pueden esclarecer la logica de una industria; para el caso de la industria
de la musica, esta estd pasando por un altisimo grado de transformacion, que, sin embargo, es poco analizado
en el campo de la gestion. En este sentido, en este articulo de investigacién se busca responder al interrogante:
scomo las actividades de gestion dan forma al modelo de negocio del musico? Implementando un diseiio
metodoldgico de tipo cualitativo con un estudio de caso multiple, donde los resultados permitieron identi-
ficar como el sistema autogestionado dio forma al modelo de negocio de los casos estudiados. Se concluyé que
este modelo es afectado por la industria, al mismo tiempo la modela, pues determinar un modelo de negocio
6ptimo solo dependerd de la comprobacion del mismo en el mercado. Finalmente, se evidenci6 que los propie-
tarios de estos negocios necesitan una formacion integral que favorezca la toma de decisiones gerenciales en un
entorno altamente competitivo; de este estudio se pueden derivar cambios en los modelos de negocios particu-
lares y en las ofertas educativas en el sector.

Palabras clave: autogestion; negocios musicales; negocio unipersonal; industria cultural; modelo de negocio

Abstract

Business models can reveal the logic behind some industries. For the music industry, this scenario has been
going through a high degree of transformation; however, it is little addressed in the management field. We seek
to answer the question: how do management activities shape the musician’s business model? The research is
qualitative with a multiple case study design. This study’s results made it possible to identify how the self-ma-
naged system shaped the business model of the cases studied. It was concluded that this model is affected

by the industry and, at the same time, models it. Determining an optimal business model will only depend

on testing in the market. It was evidenced that the owners of these businesses need comprehensive training
that favors managerial decision-making in a highly competitive environment. Changes in particular business
models and educational offerings in the sector can be derived from this study.

Keywords: self-management; music business; one-person business; cultural industry; business model

Resumo

Os modelos de negocios geralmente podem revelar a l6gica de uma industria; no caso da industria da musica,
esta esta passando por um alto grau de transformagio; no entanto, é pouco abordado no campo da gestio.
Neste sentido, no presente artigo de pesquisa procura-se responder a pergunta: como as atividades de gestao
moldam o modelo de negdcios do musico? Implementando um desenho metodoldgico qualitativo com
estudo de caso multiplo, onde os resultados permitiram identificar como o sistema autogerenciado confi-
gurou o modelo de negocio dos casos estudados. Concluiu-se que este modelo é afetado pela industria e ao
mesmo tempo o modela, pois determinar um modelo de negdcio ideal dependerd da verificagdo do mesmo no
mercado. Por fim, ficou evidenciado que os proprietarios desses negdcios precisam de uma formagao integral
que favore¢a a tomada de decisdes gerenciais em um ambiente altamente competitivo; deste estudo podem-se
derivar mudangas nos modelos de negdcios especificos e nas ofertas educacionais no setor.

Palavras-chave: autogestao; negocios musicais; negocio unipessoal; industria cultural; modelo de negdcio
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Introduccion

Este estudio parte de la premisa de que un modelo de
negocio tiene la capacidad de modelar la légica de una
industria (Teece, 2018). Esto es lo que ocurre en la indus-
tria musical. De acuerdo con Teece (2010), un modelo de
negocio es la manera como una empresa crea y entrega
valor al cliente o consumidor, y a la vez hace referencia

a los mecanismos para recibir parte de ese valor. De esta
manera, Teece condensa el concepto de modelo de negocio
en la arquitectura o los mecanismos de creacion, entrega y
captura de valor (véase también Foss y Saebi, 2018; Toniut,
2020). Esta es una herramienta que permite el andlisis de
los pilares del negocio y sus relaciones e interconexiones

para entregar valor al consumidor (Toniut, 2020).

Sin embargo, no existe a la fecha un consenso sobre
la estructura que deberia tener un modelo de negocio, y
las definiciones a nivel operativo se centran en la arquitec-
tura del negocio y en los procesos internos (Werani et al.,
2016). En el nivel estratégico, la discusion gira alrededor
de la generacion de valor para los clientes o consumidores
(Osterwalder y Pigneur, 2011; Teece, 2010).

Por otro lado, la industria musical es compleja y atra-
viesa por una transformacion acelerada. El progreso tecno-
légico ha permitido la evolucion de los formatos utilizados
para la musica grabada, intensificindose el uso de los
formatos digitales y de la Internet (Zilber y Froes de Abreu,
2015). La introduccion de estos canales para la difusion
y transmision de sonido ha abierto posibilidades comer-
ciales, pero también implica nuevos desafios de gestion
(Fountoukidis, 2015; Zilber y Froes de Abreu, 2015).

Asi mismo, existen en la industria musical una
serie variada de productos o campos de accion, como los
conciertos, musica de sincronizacion, radio y discografia.
Pero en esta industria, el componente discografico se
toma como indicador para evaluar el desarrollo del sector
(Fountoukidis, 2015). Ademas, el musico puede verse invo-
lucrado en diversas actividades comunes en una pequeia
empresa, y ser visto como un artista y un gerente que debe
tomar multiples decisiones (Foppiano, 2016; Sedita, 2008;
Sjéholm y Pasquinelli, 2014).

Aunque la formacion del musico es altamente espe-

cializada, su actividad profesional lo lleva hacia tareas de

gestion para las que se requiere desarrollar habilidades y
capacidades en la conduccién de negocios. Esta situacion
es el punto de partida para un modelo de negocio predo-
minante en la industria musical (Burns y Pichilingi, 2000;
Sedita, 2008; Sjoholm y Pasquinelli, 2014; Teece, 2010).Por
su parte, Burns y Pichilingi (2000) manifiestan que la falta
de habilidades para los negocios puede poner en dificul-
tades las actividades de los musicos que buscan emprender
(ver también Philp, 2015).

Para Menger (1999; 2014) el trabajo independiente es
una de las formas laborales habituales del artista y tiene un
énfasis en el emprendimiento. De esta manera, los musicos
independientes se conducen como pequefias empresas que
desarrollan relaciones contractuales con otras organiza-
ciones (Menger, 1999; Zilber y Froes de Abreu, 2015). Esta
actividad autogestionada consiste en la autoadministra-
cion de las actividades concernientes al negocio y que se
han desarrollado de manera histdrica en el campo musical
(Guillet de Monthoux, 2013; Philp, 2015).

Por lo ya expuesto, este estudio busca analizar como
los musicos gestionan su actividad para enfrentar los desa-
fios que la industria presenta. La pregunta de investiga-
cion que lo orienta es: ;como las actividades de gestion
dan forma al modelo de negocio del musico? Luego de
realizar la revision de la literatura, el trabajo se presenta
en tres secciones: la metodologia utilizada, los resultados
y por tltimo, la discusion. Esta investigacion contribuye al
campo de la gestion de los negocios a través de la presenta-
cion de un modelo que explica la autogestion en la indus-

tria musical y revela sus necesidades.

Método

Se aplico el método cualitativo con enfoque postpositi-
vista y el disefio de estudio de caso multiple bajo el criterio
de replicacion literal (Yin, 2018). La replicacion literal
senala que los casos deben ser seleccionados esperando
que la informacion provea resultados similares. De acuerdo
con Eisenhardt y Grabner (2007) el uso de casos mlti-
ples favorece la generacion de teoria mas robusta porque
las proposiciones estan mas profundamente arraigadas en
la evidencia empirica (ver también Creswell y Poth, 2018;
Eisenhardt, 1989; Yin, 2018).



Seleccion de los casos

Uno de los aspectos més desafiantes para la construccion
de teoria es la seleccion de los casos (Eisenhardt y Grabner,
2007). Se utilizé el muestreo por juicio donde las unidades
de estudio corresponden a siete musicos que poseian
distinta formacion profesional, se enfocaban en distintos

géneros musicales y eran residentes de Lima, Peru.

Por otra parte, todos los participantes tienen produc-
ciones discograficas, que es un indicador del nivel de invo-
lucramiento en la industria musical. Ademas, los musicos
seleccionados tienen edades y una trayectoria artistica
variada lo cual favoreci6 el criterio de méxima variacion.
Los siete casos estuvieron conformados por cuatro musicos
que trabajaban de manera individual (A1, A2, A3y A4), un
director de orquesta sinfonica (D5) y dos bandas de musica
representadas en este estudio por sus vocalistas (B6 y B7).
El caso B6 fue incluido a través del muestreo de bola de
nieve (Ver la tabla 1, Resumen de los participantes).

Es pertinente sefalar que el caso B6 poseia siete inte-
grantes, cinco de los cuales eran estudiantes de la carrera
de musica; uno de ellos también era bachiller en filosofia y
otro en ingenieria de transportes. Otro de los integrantes

era bachiller en ingenieria de sistemas y la vocalista, en
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periodismo. En cuanto al caso B7, estaba integrado por tres
musicos: la vocalista era bachiller en comunicacion audio
visual, el baterista era ingeniero de sonido y la tecladista era

licenciada en administracién y marketing.

Recoleccion de los datos

Las entrevistas se realizaron cara a cara a través de un
protocolo con una guia de preguntas semiestructuradas.
El protocolo estuvo conformado por ocho preguntas
abiertas acerca de las actividades diarias que los partici-
pantes realizaban en su negocio artistico, la relacién con
sus colaboradores y seguidores, el desarrollo de su musica,
la preparacién de conciertos y el manejo de dificultades e
imprevistos. Tres de las entrevistas fueron realizadas en los
centros de trabajo de los participantes, una en el domicilio

y las otras tres en cafeterias.

En cuanto al aspecto ético, antes de iniciar las entre-
vistas, todos los participantes fueron informados verbal-
mente y por escrito acerca de los objetivos y el manejo de
la informacion del estudio, luego se procedio a la firma del
consentimiento informado. Asi mismo, todos los parti-
cipantes accedieron a que sus nombres sean vinculados
con el estudio, opcion disponible en el documento que

firmaron.
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Tabla 1

Resumen de los participantes
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Vida Producciones Conciertos
Caso  Especialidad Género artistica . s anuales Area de formacién de base
o discograficas
en afos aprox.
Al Violin Clasico 35 100+ 90+ Mdsica
A2 Canto Fusion 15 4 12 Comunicaciones
A3 Canto Andinoy 50 11 100+ -
criollo
A4 Guitarra Criollo 64 100+ 12+ Administracion
D5 Direccién Clasico 44 5 12 Musica
orquestal
y coral
B6 Banda Fusiony 19 2 24 Periodismo; Filosofia;
world music Ingenieria de transportes;
Ingenieria de sistemas
B7 Banda Rock pop- 12 1 5 Comunicacidon audiovisual;
alternativo Ingenieria de sonido;

Administracion y
marketing; Musica.

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, el rigor en investigacion cualitativa
es el concepto que permite juzgar la aplicacion de los
métodos cientificos y sus técnicas de manera escrupulosa
en el proceso de obtencién y analisis de datos (Norena et
al., 2012), por ello, se consideraron los siguientes crite-
rios: a) la credibilidad, que busca la existencia de una
relacién directa entre los hallazgos y los participantes del
estudio; b) la transferibilidad, que estd relacionado con
poder aplicar los resultados a otros contextos; ) la rele-
vancia, vinculada a la evaluacién del logro de objetivos y a
la consecucién de un mejor conocimiento del problema, y
d) la reflexividad, que se relaciona con el papel del inves-
tigador y sus alcances y limitaciones sobre el fenémeno en
estudio (Norefa et al., 2012).

De este modo, para aplicar el criterio de credibi-
lidad se entregé a los participantes la redaccién de los
hallazgos para su conformidad y verificar que hubieran
sido interpretados de forma adecuada. Aunque solo uno

envio su respuesta y aceptacion. Para alcanzar el criterio

de transferibilidad, se ofrece una descripcion detallada
del contexto y de los participantes del estudio. Respecto
al criterio de relevancia, el estudio provee una compren-
sioén profunda de la gestion artistica musical, lo que se
correlaciona con la justificacion de la investigacion.
Finalmente, el investigador es también musico profe-
sional, y algunos detalles de la seccién de discusién han
sido complementados con observaciones del funciona-
miento de la industria donde tienen actividad artistica
los participantes del estudio, aplicando de este modo el

criterio de reflexividad.

Analisis de los datos

Las siete entrevistas fueron grabadas en formato de audio y
luego transcritas. El texto de cada entrevista fue examinado
a través del software Atlas.Ti version 7. Para obtener un

analisis anclado en los datos, se sigui6 el proceso inductivo
a través del criterio de codificacion de contenido, sistemati-

zando y categorizando los datos con las técnicas de analisis
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de la teoria fundamentada (Charmaz, 2014; Vaismoradi,
Turunen y Bondas, 2013). Estos datos fueron codificados, y
en una segunda codificacion se depuraron dichos codigos
para alcanzar la definicion de las categorias y establecer

los temas. Del mismo modo, se realizé el analisis de casos
cruzados y el desarrollo de sus implicancias (Eisenhardt y
Grabner, 2007; Yin, 2018).

Resultados

Del analisis de los datos emergieron tres temas: a) el
entorno de la gestion musical, b) las dreas funcionales, y ¢)
los niveles de gestion. La figura 1 presenta la integracion de
las areas funcionales y los niveles de gestion. Este modelo
cohesiona de manera global las distintas lineas de negocio

del musico.

Figura 1. Macromodelo de negocio autogestionado

Cada linea de negocio conforma un modelo de
negocio en si mismo, integrado por su propuesta de
valor, los canales utilizados y todos los componentes
que permiten realizar cada una de sus operaciones. Sin
embargo, se identifica un macromodelo de negocio del
musico conformado por los distintos negocios a su cargo,
las relaciones entre ellos y el sistema autogestionado. De
esta manera, un negocio permite financiar a otro, funcio-
nando como un sistema. Al respecto, uno de los partici-
pantes declar6: “Nos hemos dado cuenta que [sic] tenemos
que ver la forma de encontrar negocios paralelos que nos
ayuden a sostener esta nueva insercion al mercado de esta
musica” (B6). Se identificé que el musico puede ejercer al
mismo tiempo como trabajador independiente y como

dependiente, mostrando una gestién hibrida o mixta.

Linea de negocio 1

Linea de negocio 2

Linea de negocio n

VN A

A

A A

Administracion general Produccion

Marketing y ventas

Finanzas Recurses Humanos

a. Auto-representacion. a. Gestion de producto

a. Gestién de las relaciones

a. Gestién basica de la a. Seleccién y reclutamiento

h Venta del artista b. Gestion de la logistica con el consumidor. contabilidad. b. Capacitacion y desarrclio
¢. Bisqueda de . c. Gestion de lineas de b. Promocién b. Pago a colaboradores y de personal.
) oporlunidades negocio ¢. Gestion de las ventas. proveedores,
d. Optimizacion de recursos.
e. Gestion de imprevistos.

(1) Nivel esencial: agente creador de la musica

(2) Nivel de apoyo: amistades o familiares

AN 4B 4

(3) Nivel externo: profesionales contratados segun proyecto

A

(4) Nivel inter-organizacional: organizaciones que aportan recursos y capacidades para llegar al cliente
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por sus carreras profesionales. Incluso, los estudios profe-
sionales pueden haber sido elegidos para darle aplicacion en
el negocio musical. La vocalista de una banda musical dijo:
Elegi el periodismo porque siempre senti que era una herra-
mienta vital, la comunicacion [...] que necesitibamos los

artistas para llegar a la gente” (B6).

Se debe afiadir que los artistas que participaron en el
estudio hacen un alto uso de las tecnologias de la infor-
macion (T1c), lo cual facilita la autogestion en la industria
musical. Esto ocurre en la manera como se interrela-
cionan con su publico a través de las redes sociales y la

forma de utilizar los medios digitales para generar ventas.

Por otra parte, los participantes manifestaron una
pasion muy grande por su actividad, lo que llevé a algunos
a asumir altos riesgos, como la pérdida de grandes sumas de
dinero en proyectos complejos, o emprender la produccion
discografica por cuenta propia. Una de las vocalistas expreso
sobre la produccion de sus discos: “A veces, no necesaria-
mente terminas recuperando todo [...] a veces, ni lo cues-
tionas tanto porque es un tema mas de pasion y de amor, que

quieres tener ahi tu musica y escucharla ya lista” (B7).

Areas funcionales

Otro aspecto de la actividad comercial de los casos estu-
diados es la identificacion de cinco dreas funcionales que
canalizan las acciones realizadas: a) administracion general,
b) produccion, ¢) marketing y ventas, d) finanzas y e)

recursos humanos.

Area de administracion general. Las funciones de esta
area se identificaron en las siguientes actividades: a) auto-
rrepresentacion, b) venta del artista, c) biisqueda de opor-
tunidades, d) optimizacion de recursos, y e) gestion de

imprevistos.

En primer lugar, la autorrepresentacion, referida a
actuar en nombre propio para toda situaciéon de negocio,
es el componente que determina el trabajo autogestionado
del musico. Una participante declar6: “En realidad los tres
[miembros de la banda], principalmente, somos los que
hacemos contactos. Si vemos una oportunidad de nuestro
lado, nosotros nos encargamos de tomarla” (B7).

En segundo lugar, la venta del artista, concerniente a
ofrecer el producto musical, es fundamental para lograr la
contratacion. Esta tarea puede darse ante instituciones o

incluso ante representantes o productores. Sirva de ejemplo

el caso A4, cuyos conocimientos de la industria musical, el
manejo de criterios financieros y las habilidades de nego-
ciacidn, fueron cruciales para alcanzar condiciones poco
comunes en las negociaciones con la empresa promotora

que los representaria en las giras en Europa:

Le dije que queria el 80 % de la taquilla y el

20 % para ellos. Me dijeron que estaba loco, que
a ningun artista ellos le pagaban el 80 % de la
taquilla [...] Les expliqué y les dije que [...] yo
les proponia eso porque lo nuestro [la agrupa-

cién musical] era el boom del momento (A4).

En tercer lugar, la bisqueda de oportunidades consiste
en detectar las mejores ocasiones para hacer negocio. Esto
es una constante para los musicos: “Lo tienes que hacer ta
mismo, y td mismo autogestionarte [...] presentarte y tocar
todas las puertas” (B7). “Mandas [el curriculum] a todo el

mundo [...] [a] toda convocatoria que veamos” (B6).

En cuarto lugar, la optimizacion de recursos radica en
aprovechar las competencias y conocimientos individuales
de manera mas eficiente. Estas acciones se aprecian sobre
todo en las agrupaciones musicales, a través de la distribu-
cién de las funciones administrativas entre los integrantes.
Por ejemplo, la participante B7 afirm¢: “Cada uno tiene su
punto fuerte que maneja mas, y tratamos de aplicarlo” (B7).
Se observo, ademas, que las responsabilidades y las rutinas
han sido definidas de modo informal: “Tenemos pasos
descritos en nuestra mente” (B7). “Es un poco cadtico a

veces, pero nos ha funcionado hasta el momento” (B6).

En quinto lugar, la gestién de imprevistos consiste en
el manejo de situaciones problematicas de negocio. Por
ejemplo, la gestion de las comunicaciones con el publico, a
través de las redes sociales ante la cancelacion por parte del
teatro debido a problemas internos: “Lo que hicimos fue
decir la verdad [...] que lamentablemente se suspendio la
fecha por fuerza mayor y que nos iban a reprogramar” (B7).
Otro musico relatd la cancelacion de dos conciertos por
manifestaciones politicas: “Hice una gira [...] perdi 30 mil

dolares [...] Pero les pagué a todos” (A4).

Area de produccién. En el drea de produccién de los musicos
se han identificado los componentes de a) gestién de producto,

b) gestion de la logistica y c) gestién de lineas de negocio.

En primer lugar, la gestién del producto esta consti-

tuida por las actividades relacionadas con la planificacion,



creacion y desarrollo de distintos productos. Comprende
cuatro productos principales: el artista, la musica, el
concierto y el evento corporativo. Para empezar, el
producto artista surge al identificar al musico como un
producto que se crea con base en su estilo y especia-

lidad musical, su imagen visual y personalidad: “Se ve el
vestuario para el concierto, se realizan sesiones fotogra-
ficas lo cual es importante para la artista” (A3). Por otro
lado, el producto musical se refiere al proceso de creacién
de la musica. Se obtuvieron respuestas como: “Siempre
prima expresar lo que sientes o algo que sientes que tienes
que decir” (B7). El producto concierto, que consiste en
pensar en cada concierto como un producto en si mismo
donde el artista es el centro de la actividad. Finalmente,
en contraposicion al producto concierto, se encuentra el
producto evento corporativo que se distingue porque el
publico asiste para participar del acontecimiento, sin tener
en cuenta quién sea el artista. La siguiente declaracion

muestra las diferencias entre ambos productos:

Yo confundi el hecho de que los eventos [corpo-
rativos] crecian [...] dije ‘me estd yendo bien
porque me estdn llamando para cantar en
eventos. Pero me di cuenta que [sic] no [...] era
un publico que era fan de mi ‘chamba’ [trabajo],
pero no de mi musica [...] Ahora ya me doy
cuenta de que son dos cosas completamente

distintas dentro del mismo medio musical. (A2)

El segundo componente, dentro del area de produc-
cion, es la gestion de la logistica, referida a las acciones
para la realizacion de las presentaciones publicas, sean
conciertos o eventos corporativos. La logistica podria
comprender aspectos como: alojamiento de los artistas, uso
de equipos de sonido, iluminacién, fotografia y traslado de
materiales para ejecutar el proyecto. Asi, por ejemplo, el
director de orquesta sinfénica del estudio manifest6: “Hay
algunas personas a quien yo delego [...] tiene que haber
una movilidad que pueda llevar esos instrumentos. Las
sillas, tienen que ser sillas sin brazos [...] los atriles [...] las
partituras [...] para cada drea hay un protocolo” (D5).

En tercer lugar, se encuentra la gestion de las lineas
de negocio, integrado por las acciones para emprender,
mantener y dar crecimiento a distintos negocios para-
lelos, generalmente, relacionados con la musica. Este tema

resultd recurrente en la actividad de los casos estudiados.

Gestion en la industria musical: generacién de un modelo de negocio
Victor Hugo Nopo-Olazabal

Algunas de las lineas de negocio identificadas en este
estudio fueron: “Alquilar los equipos para eventos” (B6),
“Eventos corporativos” (A2), “Grabaciones para distintos
artistas” (A1), “Mi programa radial” (A3), “En la televi-
sién como director musical” (A4) y “Productor discogra-

fico [corporativo]” (A4).

Area de marketing y ventas. Entre las actividades de esta
area se encuentran a) la gestion de las relaciones con el

consumidor, b) la promocion y c) la gestién de las ventas.

Para empezar, la gestion de las relaciones con el consu-
midor consiste en administrar las comunicaciones y el
contacto con el publico. Esta comunicacion suele ocurrir a
través de las herramientas T1c, incluso para la preparacion
de los programas de conciertos: “En los conciertos trato de
cantar algunas canciones que me piden, y con el programa
radial recibo llamadas [...] y, también, por la pagina de
Facebook de la radio” (A3).

Por otro lado, la promocion consiste en la comuni-
cacion y difusion de los productos. Una artista comentd:
“Otra parte muy importante [...] es el tema de publicitar
ese evento [...] vamos haciendo la intriga y anunciando el
concierto” (B7). De esta manera se observo que las rela-
ciones con el consumidor y la publicidad son actividades
relacionadas pero distintas en su intencién; mientras una
trata de cultivar la cercania con los consumidores de la
musica, la otra busca dar a conocer las proximas activi-

dades o novedades.

En dltimo lugar, la gestion de las ventas comprende las
decisiones, planificaciones, acciones y procesos para maxi-
mizar la decision de compra del consumidor: “Vendimos
bastante en puerta [de la sala de concierto], pero el hecho
de estar en una de estas plataformas [boleteria electronica]
hace que también haya una exposicion, porque ellos tienen

una agenda que le llega a mucha gente” (A2).

Contrario a los casos mencionados, también hay
artistas que no realizan estas actividades, ya que ellos suelen
ser convocados por otros: “Normalmente no doy mi tiempo
para hacer el marketing de los conciertos [...] porque gene-

ralmente yo estoy acompanando a otras personas” (Al).

Area de finanzas. El 4rea financiera ha sido manejada de
manera menos estructurada en la mayoria de los casos
estudiados. Se identifico a) la gestion bdsica de la contabi-

lidad y b) el pago a colaboradores y proveedores.

E
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Respecto a la gestién bdsica de la contabilidad, esta
compuesta por el control de ingresos y gastos en la orga-
nizacion. Esta tarea la atiende de forma directa el musico
individual o algtin integrante de la banda musical: “Uno
de nosotros [...] que es el ingeniero [...] siempre tiene el

dinero y él es como el tesorero” (B6).

El segundo aspecto es el pago a colaboradores y provee-
dores, que consiste en el cumplimiento de las obligaciones
econdmicas generadas por las adquisiciones o servicios
recibidos. Se entiende como colaboradores a los musicos
que conforman las mismas bandas u orquestas, y como
proveedores aquellos servicios musicales y no musicales
contratados para la realizacion de eventos particulares.
Sobre el pago a colaboradores uno de los artistas manifesto:
“Tempranito, cuando estdbamos yendo a la otra ciudad, alli
me dedicaba yo a pagarles” (A4).

Cabe resaltar que la gestion de las finanzas, en algunos
casos, se ve como parte de un proyecto de formalizacion
futuro: “Uno de los pasos que quisiéramos dar seria forma-
lizar el proyecto, quizds como empresa [...] pero eso signi-
ficaria que ahi si haya dos personas externas que vean el

tema de las finanzas” (B7).

Area de recursos humanos. Aqui se identificaron las acti-

vidades de a) seleccion y reclutamiento, y b) capacitacion y

desarrollo de personall.

En cuanto a la seleccién y reclutamiento, es un proceso
que consiste en elegir adecuadamente a quienes brindaran
sus servicios en la organizacion. Este proceso y el personal
requerido dependia del proyecto que los artistas empren-
dieran: “Para mi es muy importante el armar el equipo de
trabajo [...] siempre voy llamando gente dependiendo del
evento” (A2). Otro rasgo caracteristico en el circulo laboral
del musico fue la participacion de personas de mucha
conflanza para el artista. “Tengo un grupo de confianza
que esta compuesto por mi familia. Esta mi hija, mi hijo,
mi esposo y mi hermano [...] nos reunimos y trabajamos a
través del nucleo familiar” (A3). “Y en cuanto al [area] legal
[...] mis papds son abogados” (B7).

Por otro lado, la capacitacion y desarrollo de personal
consiste en procesos que permiten la incorporacion de
nuevos conocimientos y competencias ttiles para un mejor
desempeifio organizacional. Al respecto se observé que, en

algunos de los casos de musicos jovenes, la busqueda de
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conocimientos que complementen su formacion académica
ya adquirida se encuentra muy presente, tanto en los solistas
como en los miembros de las bandas: “El taller [...] era
gestion de carreras artisticas, entonces, nosotros entramos”
(B6). “El Ministerio de Cultura [...] dict6 un taller de auto-

gestion de carreras musicales en el que participamos” (B7).

Niveles de gestion

En la actividad comercial de los siete artistas se identifi-
caron cuatro niveles de gestion que actiian como base de su
modelo de negocio y como una red que permite integrar los

esfuerzos realizados.

Primero, el nivel esencial esta conformado por el
agente que produce directamente la musica, es decir el
musico solista, la banda u orquesta. En este nivel se hace
sustancial el componente humano, ya que él es la fuente de
produccién musical; en el caso de las bandas, el producto
es generado por todos los participantes. Este componente
humano es valorado en las relaciones musicales porque se

buscan personas con un alto grado de especializacion.

Ademis, en el nivel esencial de las bandas o elencos
artisticos se identificaron componentes cohesionadores.
Estos componentes fueron la confianza, la cultura, la ética,
la reputacion y las historias que son muy identificables en
la actividad de los artistas. Un ejemplo significativo, es lo
que uno de los artistas hacia con el informe de ingresos de

los conciertos para generar una cultura de transparencia

y confianza durante las intensas giras: “Lo pegaba en mi

puerta [de la habitacion del hotel] para que ellos [los inte-
grantes del elenco] vean lo que ingresé en la noche anterior
y [lo que] [...] iban a cobrar” (A4). Por tltimo, este primer
nivel de gestion se relaciona de forma directa con las cinco

areas funcionales del modelo de negocio autogestionado.

Segundo, el nivel de apoyo esta compuesto por personas
que brindan respaldo en actividades especificas, tienen una
relacién de amistad o vinculo familiar con el artista y no son
necesariamente musicos. Entre ellos se encuentran el stage
manager, el sonidista de la agrupacion, el encargado de coor-
dinaciones, el fotografo y el abogado. Este nivel se caracte-
riza por el vinculo personal hacia el artista, donde prima la
relacion de amistad o lazo familiar. Una artista explico: “En el
tema de entradas o ventas de discos, si, normalmente hemos
tenido que contar con alguien externo; buscar a alguien que

nos pueda apoyar” (B7).
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Tercero, el nivel externo, constituido por profesio-
nales contratados de acuerdo al proyecto. Este nivel puede
suplir, en algunos casos, al nivel de apoyo de manera
parcial o total. Aqui se encuentran el agente publicitario,
el disefiador grafico; incluso, el fotdgrafo y el sonidista

contratados.

En cuarto lugar, se localiza el nivel interorganizacional
donde se ubican las organizaciones que aportan recursos
y capacidades para que el producto llegue al cliente. Este
nivel es sustancial para la realizacién de los conciertos.
Aqui figuran los teatros, las salas de concierto, las empresas
de venta electrénica de entradas y otros similares. De esta
manera se integra una estructura que permite la entrega de
valor para los consumidores de la musica de estos artistas y
revela el funcionamiento de la industria. Una de las artistas
declar6 sobre sus conciertos en una franquicia interna-
cional de restaurantes con escenario: “[Hay] una persona
que se encarga de organizar los conciertos en distintos
lados [de la franquicia] [...] contacta directamente con el

local y cierra la fecha” (B7).

Buen ejemplo de los niveles de apoyo, externo e inte-
rorganizacional, es que durante el analisis de los datos
surgi6 un codigo que pone de relieve la suma de capaci-
dades y conocimientos en la organizacién: Mientras mds
personas estén involucradas, mejor. Este codigo surgio
cuando una de las artistas participantes habl¢ acerca del
trabajo conjunto con organizaciones culturales que tenfan
salas de conciertos y departamentos definidos para las
coordinaciones artisticas. Sus palabras fueron: “Entonces,
creo que depende mucho de qué institucion sea u orga-
nizacion. Porque siempre, mientras mas grande y mas
personas estén involucradas [mejor] te ayudan a moverlo

[el concierto]” (B7).

Discusion

El propdsito principal de esta investigacion fue identi-

ficar como las actividades de gestion dan forma al modelo
de negocio del musico a través del estudio de siete casos
peruanos. Este estudio de caso multiple contribuye con la
presentacion del modelo de negocio generado en la indus-
tria, favoreciendo la comprensién de las pequerias empresas
y negocios unipersonales del sector musical. Ahora discuto
la forma como este modelo de negocio y la informacién

surgida de la investigacién se conectan con la literatura

sobre las organizaciones.

Entorno de la gestion musical

En el entorno de la gestion musical se identifico una
tendencia marcada hacia la autogestion de las activi-
dades comerciales. Esto refuerza la vision de que los
musicos pueden ser vistos como emprendedores, lo cual se
muestra en el negocio artistico y en sus lineas de negocio.
De esta manera, la autogestion del negocio musical se
presenta como autogestion individual en el caso de los
musicos solistas o autogestion comunitaria en el caso de
las bandas musicales: como negocio unipersonal y como
pequena empresa, respectivamente (Korunka et al., 2011;
Laffranchinia, Kima y Posthumab, 2017; Organizacion

Internacional del Trabajo, 2015).

Ademas, la formacion profesional del musico puede
ser variada, y sus conocimientos ser aprovechados en
beneficio del negocio artistico. En este estudio vinculé la
formacién académica de base con la actividad musical
autogestionada, identificando ese conocimiento como un
recurso valioso. En este sentido, Chinomona (2013) reco-
noce el impacto del conocimiento y la experiencia de los
propietarios de pequenias empresas sobre su desempeno. La
comprension integral del musico sobre su trabajo creativo,
asi como los conocimientos transversales para su integra-
cion en la industria son fundamentales para el futuro del

sector.

Igualmente, este estudio sugiere que en la indus-
tria musical la propension al riesgo es alta. La pasion y
el sentido de autorrealizacién mueven al artista. Esto
es inusual en las empresas grandes (Ang, 1991; Fuller y
Parker, 2008), pero resulta interesante pensar que esto
podria haberles permitido a estos musicos progresar en sus

proyectos.

También se identifico el valor de capacidades en el
manejo de TIC en la industria analizada. Se identificaron
actividades relacionadas con el manejo de las redes sociales,
las comunicaciones a través de Internet y la comercializa-
ci6én de musica digital. Esto brinda un contexto ideal para
la autogestion porque favorece la interconexidn y la rdpida

insercion en el mercado.

Areas funcionales

De acuerdo con este estudio, la autogestion musical se
define como una actividad de negocio conducida por los
musicos y conformada por cinco dreas funcionales: a)

administracién general, b) produccion, c) marketingy



ventas, d) finanzas y e) recursos humanos. La literatura
vincula estas dreas con las tareas basicas en las pequenas
empresas (Fuller y Parker, 2008; Hasegawa, 2003). Esto
refleja la necesidad de conocimientos especificos y gene-

rales sobre la gestion de cada una de estas dreas.

Sin embargo, se encontro, en la mayoria de los
musicos del estudio, la falta de formacién o conocimientos
sobre el manejo de los negocios. Ademds, se identifico que
el drea funcional menos atendida es la de finanzas; esto
coincide con la literatura que muestra que las pequenas
empresas tienen una comprension muy bésica de esta area
(Fuller y Parker, 2008; Halabi, Barrett y Dyt, 2010). Esto
constituye una debilidad en el modelo autogestionado del

musico que no debe pasarse por alto.

Respecto a la gestion del producto, se aprecia que su
creacion esta marcadamente orientada hacia las preferen-
cias del artista, y no hacia el mercado. Fillis (2011) sefiala que
esta es una tendencia artistica. Los hallazgos mostraron que
estos musicos ya tienen un género predefinido que domina
en su producto final, y las variantes de su musica suelen
moverse dentro de ciertos limites impuestos por el estilo y la
estructura de su género musical. Lo anterior conduce a que
el musico cree productos conforme a su propio gusto y deseo
artistico. Sin embargo, no se identificé que este aspecto tenga

influencia sobre el modelo de negocio.

Niveles de gestion

Se detectaron cuatro niveles de gestién que permiten la
insercion y participacion en la industria: esencial, de apoyo,
externo e interorganizacional. Estos niveles son una plata-
forma para las areas funcionales. Son una red de contactos
individuales y organizacionales que cohesionan e impulsan
las actividades de los negocios estudiados. La construc-
cion de relaciones con fines comerciales puede considerarse
como la piedra angular en las pequefias empresas (Warren y
Zsostek, 2017). Samujh (2011) reconoce que estas redes en
el autoempleo deben desarrollarse como amistades con los

proveedores, clientes y hasta donde sea posible extenderlas.

Adicionalmente, los componentes identificados en el
nivel esencial se asocian en la literatura con el capital orga-
nizacional que tiene como evidencias la historia interna,
los sistemas de coordinacidn, las relaciones, la confianza
y la cultura organizacional atribuida al grupo de trabajo
(Barney, 1991, 1995; Martin de Castro et al., 2006; Pauli,

2016). En otras industrias no se identifica un agente creador
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como se ha presentado en el primer nivel del macromo-
delo de negocio autogestionado; y esto estaria mas asociado
a actividades artisticas. En otros sectores el agente creador

seria equivalente al drea de desarrollo de productos.

El nivel de apoyo es parte fundamental para el negocio
de estos musicos porque confian en quienes participan en
él, y es muy probable que puedan reducir costos al contar
con personal en este nivel. Asi mismo, puede ser amplio
tanto en musicos con mucha como con poca trayectoria.
Los musicos con mayor tiempo en la industria también se
pueden sentir comodos con personas de confianza en su
equipo de trabajo.

El nivel externo tiene relevancia porque ofrece
funciones especializadas. Por esto, el costo de este nivel
puede ser muy superior al del nivel de apoyo. Los artistas
buscan un equilibrio entre ambos niveles, de apoyo y
externo, basados en la confianza, la calidad y el costo. De
esta manera se logra equilibrar las actividades variadas
del negocio mencionadas por Fuller y Parker (2008) y

Hasegawa (2003), como el marketing y las finanzas.

Por otro lado, el nivel interorganizacional se vincula
con el capital social, entendido como la colaboracién entre
organizaciones (Martin de Castro et al., 2006; Neneh, 2017;
Nonino, 2013). El capital social aporta el soporte de la
red de organizacion que estos musicos requieren: provee
personal en el lugar del concierto, equipos electrénicos, la
infraestructura requerida para la presentacién en publico,
el soporte de la venta electrénica, promocion y distribucién

de folleteria.

También, se detecta que la capacidad del musico para
seleccionar a las personas y vincular sus conocimientos
aalguno de los cuatro niveles de gestion es el factor mas
relevante para tornar productivas sus actividades. Esto se
asocia con el reconocimiento, asimilacién y aplicacion del
conocimiento, conocidos en la literatura como capacidad
de absorcion (Cohen y Levinthal, 1990; Rezaei-Zadeh y
Darwish, 2016; Zahra y George, 2002).

El modelo presentado, ademas, permite identificar
el trabajo del musico autogestionado en bandas como un
equipo empresarial, muy distinto al equipo de gestion. De
acuerdo con Huovinen y Pasanen (2010), los equipos empre-
sariales suelen estar integrados solamente por los propieta-
rios y fundadores del negocio, mientras que los equipos de

gestion, por propietarios y personas contratadas.
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El modelo de negocio dependiente-independiente o
hibrido en el que suelen actuar los musicos es llamado por
Bogenhold y Klinglmair (2016) como autoempleo hibrido, y
posibilita el trabajo autocontrolado y mayor nivel de respon-
sabilidad. En esta investigacion se observé que el uso del
modelo hibrido es comun por las caracteristicas de la indus-
tria. En todo caso, las diversas formas de operar conforman

el macromodelo de negocio autogestionado del musico.

Conclusiones

Con esta investigacion se gener? la representacion y explica-
cion de un modelo de negocio presente en la practica de la
industria musical. Ademas, se pudo determinar el funciona-
miento de la actividad comercial de los casos estudiados. Se
estableci6 que el sistema autogestionado ha primado en estos
negocios. Asi mismo, se observé que este modelo es influen-
ciado por la industria, pero que al mismo tiempo influye

en la industria. Determinar un modelo éptimo solo depen-
derd de la comprobacién en el mercado. Este estudio aporta
informacion empirica para el campo de estudios sobre los
modelos de negocio y para que los participantes de la indus-

tria musical puedan evaluar sus acciones.

Para terminar, el sistema autogestionado en la indus-
tria musical moderna hace necesario que el musico posea
una formacioén integral que permita una apropiada toma
de decisiones gerenciales en un entorno altamente compe-
titivo. En definitiva, considero que la combinacién del
estudio de caso multiple con las técnicas de la teoria funda-
mentada ha permitido contribuir a la literatura cientifica de

manera consistente a través de esta investigacion.

Implicaciones académicas y practicas

El estudio presenta informacion practica y relevante para
la comprensién de la industria musical que resulta util
para quienes compiten o buscan entrar en ella. A su vez,
existen implicaciones académicas para las instituciones
que ofrecen la carrera profesional de musica, en cuanto a
la construcciéon de una oferta educativa que integre tanto
la formacion artistico-musical, como las herramientas de
gestion que favorezcan la toma de decisiones en el ambito
laboral. De esta manera, se ofrece un marco referencial
que permite orientar la toma de decisiones de los profe-

sionales de la musica.

Limitaciones y recomendaciones para futuras

investigaciones

Se identifica como limitacion que la investigacién no
incluye mas géneros musicales que podrian aportar infor-
macién adicional al estudio. Otra limitacion es que los
casos estudiados se han circunscrito a la ciudad de Lima,
Per, lo cual favoreci6 la profundizacién en la realidad
local. Sin embargo, incorporar una muestra de partici-
pantes que incluya otras ciudades o paises ampliaria el

conocimiento sobre esta industria.

Como estudio cualitativo, este concentra su analisis en
los casos seleccionados y las variables identificadas, aunque
pueden existir otros factores que influyen en los modelos

de negocios, como el capital cultural y el capital social.

De igual forma, estudios con disefios cualitativos que
favorezcan muestras mayores, como la teoria fundamen-
tada, o de tipo cuantitativo que validen el modelo presen-
tado, podrian ayudar a documentar este campo. Por otro
lado, los estudios sobre el funcionamiento de pequenas
empresas y negocios unipersonales constituyen una linea
de investigacidn, asi como la influencia de las nuevas tecno-
logias en su desempeiio. Tales investigaciones, a la luz de
este trabajo, pueden incluir a los musicos en sus pobla-

ciones de investigacion.
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