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KULTURAMENEDZSMENT A DIGITALIS KORBAN
— OT ELENJARO SZIMFONIKUS NAGYZENEKAR UZLETI MODELLJE

CULTURAL MANAGEMENT IN THE DIGITAL AGE
— BUSINESS MODELS OF FIVE LEADING SYMPHONIC ORCHESTRAS

A kutatas egy Ujszeru terulet feltarasanak kezdeti [épéseit teszi meg, valamint az Gzleti szemlélet fontossagat mutatja be
a muvészetek terlleten. A szerzék az elméleti 6sszefoglalast kovetden a zeneipari trendeket és a XXI. szazadi szimfonikus
zenekarokkal szemben tdmasztott igényeket vizsgaljak meg, majd pedig a Berlini Filharmonikusok, a London Symphony
Orchestra, a San Francisco Symphony, a Budapesti Fesztivalzenekar, végul pedig a Budafoki Dohnanyi Zenekar mikodését
allitjak kutatasuk fokuszaba. A zenekarok hasonlé missziot eltérd tzleti modellekkel valésitanak meg. A zenekarok kézotti
legnagyobb kilénbség a finanszirozasukra vezethetd vissza: mig az amerikai zenekar piaci alapon mukodik, addig az euré-
paiak esetében jelentds a kézpénzbdl torténd tdmogatas. A vizsgalt zenekarok felismerték, hogy napjaink gyorsan valtozé
vildgadban egy Uzleti modell sem 6rokérvényl: igyekeznek a fogyasztdk valtozd igényeire reagalni és a technolégia adta
lehetéségeket minél nagyobb mértékben kihasznalni.
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This research takes the initial steps of exploring a novel field and discusses the importance of the business mindset in
the arts. Following a theoretical summary, the authors examine trends in the music industry and the expectations set for
a 21st century symphony orchestra, and then focus on the operation of the Berlin Philharmonic Orchestra, the London
Symphony Orchestra, the San Francisco Symphony, the Budapest Festival Orchestra and, later, the Dohnanyi Orchestra
Budafok. The orchestras have similar missions, but they use different business models. The main difference between the
orchestras traces back to their funding; the American orchestra functions solely on market-based funding, while in the
case of European orchestras, significant public funds are present. The aforementioned orchestras have realised that in
today’s ever-changing world no business model is forever, and they have attempted to respond to the changing demands
of consumers and utilise the opportunities given by technology.
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Elemzésiink soran az lizleti modellezés eszkoztarat al-
kalmazzuk, iizletimodell-vaszon segitségével. Az elemzés
struktarajat tekintve el6szor az adott zenekar pénziigyi
helyzetét mutatjuk be, majd pedig a tevékenységeit, cél-
rendszerét, ugyanis az anyagi feltételek dontéen megha-
tarozzak a lehetoségeket. A részletes vizsgalatokat meg-
elézoen attekintjiik a XXI. szazadi ,,elvarasokat”, illetve a

Aszimfonikus zenekarok (torvényi meghatarozasa: 1.
online melléklet) iizleti modellje témakor egy Gjszerii
kutatasi teriilet; alig néhany kapcsolodo publikacio talal-
hat6 a témaban. Kutatasunk célja, hogy megtegye a kezde-
ti Iépéseket, illetve hangsulyozza a vezetéstudomany kor-
szerll eszkozeinek alkalmazhatdsagat és a menedzsment
fontossagat a kulttra teriiletén is.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI.EVF.2020.07-08.SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.07-08.03

27



CIKKEK, TANULMANYOK

zeneipari trendeket, a digitalizacio hatasat napjaink zene-
fogyasztasara. A technologiai fejlddés nemcsak a fogyasz-
toi szokasokat alakitja at, hanem a zenekarok szamara is 01
lehetéségeket teremt az értéknytjtasra, melynek kiakna-
zasaban a vizsgalt zenekarok kiilondsen élenjarnak.

A kultara finanszirozasa egyre nagyobb kérdéseket
fogalmaz meg az allam szamara Magyarorszagon (lasd
Szedmak & Szabd, 2019), mikozben néhany orszagban a
kultarakoézvetités iizleti alapokon is fenntarthato. Jelen-
leg itthon nem az finanszirozza a miikodeést, aki valoban
igénybe is veszi a szolgaltatast, az allam jelent6s részt
vallal az anyagi hattér megteremtésében. Az USA-ban
a maganszféra szerepvallalasa a meghatarozo. Ezért az
amerikai zenekarokra kiemelten jellemzé a vallalkozo
szellemiség ¢s a kreativ ujitasok keresése, mely érdekében
jelent6s létszami menedzsmentcsapatot foglalkoztatnak.

Kutatasunk ramutat, hogy a professzionalisan mene-
dzselt, vilagszinten is kiemelkedd szimfonikus zenekarok
jelentésebb forrasokat tudnak mozgositani €s igy misszio-
jukat jobban tudjak teljesiteni.

Az Uzleti modellezés
elméleti hatterének attekintése

Az Uzleti modell

Az iizleti modell fogalma népszertivé az internet megje-
lenésével valt a 90-es évek kozepe tdjan (Zott, Amit &
Massa, 2011; Downs & Velamuri, 2018), az ezredfordulon
,»az internetrobbanas egyik varazsszava volt” (Magretta,
2002). Ugyan Porter (2001) az iizleti modellezést csak egy
homalyos, haszontalan divatfogalomnak titulalta, szamos

kutatas ramutatott annak gyakorlati hasznara. Napjaink-
ban, a gyorsan valtozo vilagban a kérnyezeti kihivasokra
vald reagalas és a dinamikus megujulas képessége kulcs-
fontossaguva valt. Ebben nyujt segitséget az tizleti model-
lezés (McGrath, 2010), amely egy agilis tervezési eszkoz,
segitségével gyorsan, viszonylag kevés szakértelemmel
tesztelhetjiik alapfeltevéseinket, hipotéziseinket. Gyors,
fokuszalt, valodi feltarasra és megismerésre nyujt leheto-
séget kevés erdforras felhasznalasa mellett (Horvath, Mo-
ricz & Szabo, 2018).

Az tizleti modellezés a stratégia €s az operativ folyama-
tok kozti kapcsolatot teremti meg. Az iizleti modell meg-
magyarazza, hogy a cég tevékenységei miként illeszkednek
egymashoz a stratégia végrehajtasa érdekében, ezaltal 6sz-
szekotve a stratégiaalkotast a megvalositassal (Richardson,
2005). Barakonyi (2008) és Magretta (2002) tovabba kieme-
li a stratégia és az iizleti modell kozti kiilonbséget: az iizle-
ti modell azt vizsgalja, hogy az iizlet részegységei hogyan
allnak 6ssze egy egésszé, azonban a versennyel, verseny-
tarsakkal nem torddik, ez a stratégia feladata. A verseny-
stratégia ad valaszt arra, hogy miként tudnank ,,lek6rozni”
versenytarsainkat, hogyan lehetiink jobbak naluk, miben
tudunk t6lik kiilonbozni, ami versenyelonyt biztosithat
szamunkra (Balaton & Hortovanyi, 2018).

Az iizleti modell sikeressége Haaker et al. (2017) sze-
rint harom tényez6n mulik. Fontos, hogy életképes legyen,
azaz elényt, tobbletet nyujtson a fogyasztok és a termék
vagy szolgaltatas el6allitdja szamara egyarant. Lényeges,
hogy megvalosithatd legyen, azaz a gyakorlatban is mi-
kodjon, és ne csak egy elméleti koncepcio legyen, illetve
biztos alapokon nyugodjon.

1. abra

A nonprofit tizletimodell-vaszon

Osszefoglalja a legfontosabb
koltségtételeket., amelyek az tizleti modell
miikodtetéséhez kapesolodnak.

Kulcspartnerek Kulcstevékenységek 1 Ertékajanlat Vevékapcsolatok ) Fogyasztoi szegmensek
Bemutatja a beszallitok Azon tevékenységek A fogyasztok szamara Bemutatja az egyes | A Kiszolgalni kivant
és partnerek halozatat. Osszessége, amelyek nyujtott elényok fogyasztdi csoportokkal ! fogyasztok csoportjai.
Létrehozasanak szitkségesek ahhoz, Osszessége. amelyek valo kapcsolattartas |
motivacioi: hogy az iizleti modell valamilyen fogyasztoi tipusait. |
méretgazdasagossag. mikddjon. Tipusai: problémara megoldast |
er6forrasok termelés, nyujtanak vagy elosegitik :
optimalizalasa. kockazat | problémamegoldas. valamilyen fogyasztoi |
csokkentése, erdforrasok platform Iétrehozasa. igény kielégitését. |
megszerzése. |
Kulcseréforrasok Csatornak )
Az iizleti modell Bemutatja. hogy a ‘
miikodtetéschez vallalat hogyan ériel |
szitkséges legfontosabb vevoit. és hogyan |
eroforrasok. amelyek kommunikal veliik. i
tipusai: fizikai, |
intellektualis, human és |
pénziigyi eréforrasok. |
Koltségstruktiira Bevételi struktira

Bemutatja az egyes fogyasztoi szegmensek
altal generalt bevételeket.

Tarsadalmi koltségek

Az érték eloallitasahoz és nyiijtasahoz
o

feltételek megter valo

hozzajarulas.

Tarsadalmi elényok

A modell altal nyujtott érték kozvetlen és
kozvetett tarsadalmi hasznossaga.

Forrés: sajat szerkesztés Osterwalder & Pigneur (2010) alapjan
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a szakértok kozt, szamos meghatarozas létezik. A legel-
terjedtebb megkozelités Osterwalder & Pigneur (2010,
p. 14) definicidja, mely szerint ,,az iizleti modell annak a
logikajat mutatja be, hogy egy szervezet hogyan teremti,
nyujtja és ragadja meg az értéket”. A szerzOparos a ha-
rom dimenzi6é mentén egy kilencelemd tizletimodell-vasz-
nat alakitott ki (BMC: Business Model Canvas, 1. abra).
Ennek kozponti eleme az értékajanlat: azon elénydk 0sz-
szefoglalasa, amelyeket a vallalat fogyasztoinak ajanlani
tud. Az értékajanlat egyik oldalan az érték létrehozasa
szerepel: melyek a kulcseréforrasok, a kulcstevékenysé-
gek ¢és kik a kulcspartnerek. Az értékajanlat masik oldalan
az érték nyujtasanak dsszetevdit talalhatjuk meg: melyek
a kiszolgalni kivant fogyasztoi szegmensek, 6ket milyen
csatornakon keresztiil érjiik el, és hogyan tartjuk veliik a
kapcsolatot. A vaszon harmadik f6 dimenzidja az érték
megragadasat mutatja be, ide tartozik a koltségszerkezet
és a bevételek rendszere.

Kutatasunk fokuszaban kiilonboz6 szimfonikus zene-
karok miikodése all, melyek mindegyike nonprofit szer-
vezetként miikodik. Fennmaradasuk érdekében természe-
tesen a gazdasagossagi szempontokat is szem el6tt kell
tartaniuk, azonban alapvetden tarsadalmi missziot tolte-
nek be: kulturalis értékeket képviselnek, szinvonalas elda-
dasokkal a kozmiivelddéshez jarulnak hozza. Ennek figye-
lembevételére az tizletimodell-vaszon két tovabbi mezdvel
egészithetd ki: a modell tarsadalmi elényei (,,bevétel”) és
tarsadalmi ,,koltségei”. A bevétel- és koltségstrukturahoz
hasonloan cél a tarsadalmi elényok maximalizalasa a tar-
sadalmi koltségek minimalizalasa mellett (Osterwalder &
Pigneur, 2010). A triple bottom line modell segitségével
konnyen atlathatova valnak az értékteremtés kiilonbozo
dimenzioi, illetve ezek egymasra gyakorolt hatasa (Joyce
& Paquin, 2016).

Nonprofit szervezetek tizleti modelljei

Nonprofit, tarsadalmi célokat (is) szolgald szervezetek
esetében az értékteremtés kettds fokuszua: egyszerre kell a
gazdasagi mellett tarsadalmi értéket is létrehozniuk (We-
erawardena et al., 2019). Ugyan ezek a szervezetek nem a
minél magasabb profit elérésére dsszpontositanak, azon-
ban a gazdasagi szempontokat sem hagyhatjak figyelmen
kiviil. Egy iizleti modell csak akkor miikdodoképes és a
szervezet csak akkor kdvetheti tarsadalmi, illetve kultura-
lis céljait, ha tobb bevétel keletkezik, mint amennyi kiadas.
A kreativ iparagakban (példaul zene, film, média, design)
kiilondsen fontos — és egyben nagy kihivas is — a pénz-
igyi és a tarsadalmi elényok kozotti egyensulyozas ¢és a
dimenziok kozott esetenként fellépd fesziiltség kezelése.
A holisztikus tizletimodell-koncepcio a modell gazdasagi
fenntarthatosaga mellett ugyanakkora figyelmet szentel az
érintettek felé valo hiteles megjelenésre, tarsadalmi érték
teremtésére (Li, 2018).

Mindezt tovabbgondolva Dohrmann et al. (2015) tar-
sadalmi célokat kovetd szervezetek iizleti modelljeit két
dimenzi6 mentén értelmezi. A tdarsadalmi értékteremtés
monetizacioja a modell stratégiai iranyat mutatja meg: a
spektrum egyik végén a misszié jelenti az értékajanla-
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tot, amely megvalositasa érdekében a szervezet igyekszik
tamogatast szerezni, a masik végén pedig a tarsadalmi
kiildetés valik az eszk6zzé, amely segitségével tovabbi
gazdasagi érték hozhato 1étre. A szervezet altal generalt
piaci bevétel dimenzioja pedig arra vonatkozik, hogy a
szervezet a fogyasztoi piacon mennyire tud piaci szereplo-
ként megjelenni: a tarsadalmi kiildetés tAmogatast igényel
vagy pedig képes piaci bevételt generalni. A koncepcid
ramutat arra, hogy a tarsadalmi érték létrehozasa pénzben
mérhetd, gazdasagi értéket is teremthet.

A zeneipari Uzleti modellek specialis kontextusa

A technologia fejlodése, széles kori elterjedése lehetévé
tette, hogy az egykoron kizarolag helyhez és id6hoz, eset-
leg alkalomhoz kotott élozene felvételével, a felvételek fi-
zikai hordozora torténd sokszorositasaval és terjesztésével
az eldallitas és a fogyasztas id6ben és térben elvaljon egy-
mastol: a fogyasztok barmikor, barhol és barmennyiszer
elérhetik az adott tartalmat. A digitalis transzformacio ha-
tasara a korabbi, kiadokra épiilé modell érvényét vesztet-
te: a tartalmak digitalis formaban, az interneten keresztiil
letolthetévé, tovabbithatova valtak (Eiriz & Leite, 2017).

A digitalis transzformacio elsésorban a konny{lizenei
iparagra volt nagy hatassal. A Nielsen Music 2017. évi
amerikai zeneipari statisztikai adatai szerint a klasszikus
zene kedvel6i a klasszikus zenei felvételeket jellemzoen
fizikai vagy digitalis albumok, illetve streaming formaban
»fogyasztjak”, amely a valamennyi zenei mifajhoz tarto-
z6 felvételek értékesitésébdl szarmazo dsszesitett éves ar-
bevételnek minddssze 1%-at adja (Nielsen, 2018, 2. online
melléklet).

A klasszikus zene a miivek ¢l eléadasan alapul,
melyet a felvételek potolni nem tudnak, inkabb egyfajta
promociods szerepet tdltenek be azaltal, hogy — felidéz-
ve egy-egy korabbi eldadast — fokozzak a hallgatoban a
koncertlatogatasi hajlandosagot. Természetesen a tech-
nologiai valtozasok azért a klasszikus zenei iparagat sem
hagytak érintetleniil. A digitalizacié térnyerése szamos
Uj lehetoséget kinal a szimfonikus zenekarok szamara,
amellyel potencialis kozonségiiket konnyebben el tudjak
érni, és ismertségiiket nagymértékben tudjak novelni.

A komolyzenét alapvetéen az idésebb korosztaly fo-
gyasztja (Tervonen, 2017), ezért kozonségbazisuk nove-
Iéséhez (vagy akar csak alland6 szinten tartasahoz is) a
fiatalabb korosztalyra kell fokuszalniuk. Figyelembe kell
venniiik az ¢ szokasaikat, zenefogyasztasi preferenciaikat,
amelyek a technologiai fejlddés kovetkeztében folyamato-
san valtoznak. Ezekre a kihivasokra valaszolniuk kell a
szimfonikus zenekaroknak: tizleti modelljiiket, miikodé-
stik alappilléreit id6rol idére Gjra kell gondolniuk.

A szimfonikus zenekarok uzleti modelljei

A szimfonikus zenekarok egyik legnagyobb kihivasa a
jové koncertlatogaté nemzedékének kérdése (Bibu et al.,
2018). A hangversenyek a lakossagnak csak egy szlik réte-
gét tudjak megszolitani — szemben a sokkal nagyobb nép-
szerliségnek 6rvendé mozival vagy szinhazzal (Penyigey,
2010). Ahogyan Alexander (2015) fogalmaz, a miivészet,
amelyért senki nem akar fizetni, nem képes életben ma-
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radni. A zenckaroknak tehat torekedniiik kell arra, hogy
képesek legyenek egy szélesebb fogyasztoi kort elérni €s
megszolitani. A meglévo repertoarra vald alapozas ¢s a
tradicionalis modellek kdvetése nem elég; a miikodés in-
novativ jragondolasa nélkiil a zenekarok altal nyujtott
szolgaltatasok nehezen fognak tudni helytallni a szora-
koztatoipar egyéb szegmenseivel (pl. konnytlizenei kon-
certek, mozik) szemben az emberek szabadidejéért foly-
tatott versenyben (Radbourne & Arthurs, 2007). A XXI.
szazadi piaci valtozasoknak megfelelden a szimfonikus
zenekaroknak ujra kell gondolniuk iizleti modelljiiket és
kiildetésiiket. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy min-
dent fel kellene Ujra talalni az alapoktol kezdve: néhany
sikeres tlizleti modell tanulmanyozasa is kdzelebb viheti az
olvasot a megoldashoz (Midgette, 2018).

Egy zenekar sikerességét alapvetéen meghatarozza,
hogy mennyire tud alkalmazkodni napjaink fogyasztoi-
hoz (Bibu et al., 2018), akik jellemzden széles korl zenei
érdeklédéssel rendelkeznek, Gjszeri, attraktiv eléadasok-
ra vagynak (Kolb, 2001), értékelik a kreativitast, innova-
ciot és az 01j technologiakat, illetve igénylik az interaktivi-
tast (Radbourne & Arthurs, 2007). Mindezek értelmében
tehat uj, fenntarthato iizleti modellekre, megoldasokra van
sziikség, amelyek biztositjdk a zenekari hagyomanyok
megorzését.

Radbourne (2007) a XXI. szazad zenekaranak iizleti
modellje kapcsan fontosnak tartja, hogy a zenekar:

» magaval ragado produkciokat nyujtson, amelyek kap-
csan lényeges kiemelni az interaktivitast és a kozon-
ség produkcioba vald bevonasat,

* otvozze a kiillonb6z6 miifajokat, stilusokat, miivészeti
agakat, hangsulyt fektetve az eredetiségre és a for-
malis keretek lebontasara,

* kihasznalja a technologia nyujtotta lehetdségeket,

» fokuszaljon az erés markaépitésre és ujfajta marke-
tingmegkozelitést alkalmazzon,

« vallalkozoi megkozelitéssel rendelkezzen,

« torekedjen olyan partneri kapcsolatok kialakitasara,
amelyek a reciprocitas elvén alapulnak.

Kutatasunkban a fenti leirasnak megfeleld, ,,XXI. szaza-
di” izleti modelleket vizsgalunk.

Modszertan

A szimfonikus zenekarok nehéz helyzetérdl, eloregedd
kozonseégeérdl, pénziigyi problémairol ugyan gyakran hall-
hatunk, azonban iizleti modelljeikrél kevés atfogod tanul-
many késziilt: a témakor egy kevésbé kutatott teriiletnek
szamit. Az EBSCO adatbazisban a ,,business model” és
»Symphony orchestra” kulcsszavakkal keresve mindosz-
szesen 6 talalat jelent meg, amelyek a zenekarok egy-
egy problémajat (féképp a pénziigyi nehézségeket) vetik
fel leiro jelleggel, ezen tilmenden legfeljebb a mitkodés
egy-egy tovabbi elemére térnek ki (pl. uj koncerthelyszin
kivalasztasa) ujsaghirszinten, mélyebb, moddszertanilag
megalapozott elemzést egyik sem végez. A Science Direct
oldalon ugyanezekkel a keresészavakkal 26, mig a "not-
for-profit", "business model" és "performing arts” szavak-
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kal 6sszesen 19 talalat jelent meg, amelyek szintugy csak
felvillantanak egy-egy témat. Kutatasunkkal ezt a hianyt
szeretnénk potolni, rairanyitva a figyelmet arra, hogy a
vezetéstudomany korszerli eszkozeit hasznalva a kultura
teriiletén is nagyobb (tarsadalmi) érték képzésére van le-
hetdség.

A szimfonikus zenekarok helyzetének jobb megis-
merése érdekében primer kutatast végeztiink: elséként a
Budafoki Dohnanyi Zenekar ligyvezetd zeneigazgatdja-
val, karmesterével, Hollerung Gaborral (a tovabbiakban
Interjualany 1) és cégvezetdjével, Ortutay Rékaval (In-
terjualany 2) készitettiink interjit, amely soran a zenekar
célrendszerét, jovedelmezdségét, anyagi helyzetét, miko-
désének alappilléreit igyekeztiink felderiteni. Vizsgaltuk
tovabba azt is, hogy szerintiikk miben rejlik a Dohnanyi
egyedisége a tobbi zenekarhoz képest. (A beszélgetések
vazlatat a 3. online melléklet mutatja.)

Tovabbi interjualanyaink megkeresése soran a hogo-
lyotechnikat alkalmaztuk, amely 1ényege, hogy a meglévo
alanyok ajanlanak tovabbi, a kutatas feltételeinek megfe-
leld alanyokat. Ez lehet6vé teszi a kutato szamara, hogy 4j
személyeket érjen el és jobban kommunikalhasson minta-
javal, ugyanis az alanyok sokkal konnyebben beleegyez-
nek az interjuba, ha egy ismerdsiik ajanlotta 6ket, akire
lehet hivatkozni (Naderifar, Goli & Ghaljaie, 2017). Ennek
eredményeképp beszélgettiink a Fesztivdalzenekar mene-
dzserigazgatd-helyettesével, Erdddy Orsolyaval (Interjii-
alany 3), Magyar Radi6 Muvészeti Egyiittesei ligyvezetd
igazgatdjaval, Kovacs Gézaval, a Nemzeti Filharmoni-
kusok féigazgatdjaval, Herboly Domonkossal, az Obudai
Danubia Zenekar iigyvezetojével, Acs Péterrel, illetve a
Gyori Filharmonikus Zenekar igazgatojaval, Fike Géza-
val és igazgatohelyettesével, Osz Gaborral.

A menedzsmenttel folytatott beszélgetéseink soran az
¢lenjard angolszasz és német zenekarok miitkodési modell-
jei rendszerint kovetendd példaként jelentek meg; interju-
alanyaink alapvetden ezeket szeretnék adaptalni a magyar
viszonyokra. Jelenlegi kutatasunkban ezeket a kiilfoldi
,legjobb gyakorlatokat” vizsgaljuk. A német zenckarok
koziil a vilag egyik legjobbjaként jegyzett Berlini Filhar-
monikusok iizleti modelljét tarjuk fel, az angolszaszok
koziil pedig szintén vilagszinten kivalo zenekarokat elem-
ziink: kutatasunk targya az amerikai San Francisco Sym-
phony ¢és a brit London Symphony Orchestra. A kiilfoldi
zenekarok esetében szekunder forrasokra tamaszkodunk;
a zenekarok éves beszamoloi, honlapjai, illetve korabbi
elemzések jelentik kutatasunk kiindulasi pontjat.

Az élenjard zenekarok kapcsan ugy gondoltuk, hogy
a kilfoldiek mellett megvizsgaljuk részleteiben a vilag
legjobb tiz zenekara kozt szamontartott Budapesti Feszti-
valzenekar és az innovativitasaban egyediilallo Budafoki
Dohnényi Zenekar iizleti modelljét is. Ezekben az ese-
tekben alapvetden primer forrasokkal (interjuinkkal) dol-
gozunk, amelyeket kiegészitiink az éves beszdmolokkal,
honlapon fellelhet6 tartalmakkal.

A zenckarok elemzése soran mindig el6szor az adott
zenekar pénziigyi helyzetét, bevételi forrasait mutatjuk
be, majd pedig a tevékenységeit, célrendszerét, ugyanis az
anyagiak dontéen meghatarozzak a lehetéségeket. Mielott



az egyes zenekarokra ratérnénk, dsszegezziik az iizleti
modellekben fellelheté azonossagokat.

Szimfonikus nagyzenekari Uzleti modellek

A vizsgalt szimfonikus nagyzenekarok kdzel azonos misz-
sziot kovetnek: céljuk a zene minél szélesebb kdrhoz vald
eljuttatasa, a zenei nevelésben valo aktiv részvétel és a
kulturalis értékek fenntartasa, atérokitése a kdvetkezo ge-
neracionak. Hasonlo célcsoportokat szolitanak meg: a kis-
gyermekektdl a felndttekig, iddsekig minden szegmens-
nek kinalnak az érdeklédésiiknek, életkoruknak megfeleld
programot. Azonos online és offline csatornakon keresztiil
érik el fogyasztoikat (példaul honlapjuk, Youtube, Face-
book stb.), és hangsulyt fektetnek a vevékkel vald sze-
mélyes kapcsolattartasra, ,,barati kor”-6k létrehozasara,
kozosségi programok szervezésére. Kulestevékenységeik
kozt a koncertezést, probakat, illetve a szervezési felada-
tokat emlithetjiik, kulcserdforrasaik kozt fontos kiemel-
nlink a zenészeket, menedzsmentet, szaktudasukat és a
targyi, illetve pénziigyi eszkozoket, a kulcspartnerek kozt
pedig a nagyvallalatok, médiapartnerek, koncertszerve-
z6k dominalnak. Mivel nonprofit szervezetekrél van szo,
jellemzden az év végi eredményiik megkozelitdleg nulla.

Az egyes zenekarok kapcsan a tovabbiakban az ettdl
eltérd elemeket emeljiik ki, illetve bemutatjuk az egyiitte-
sek ,,specialitasait™.

A Berlini Filharmonikusok
Az 1882-ben alapitott Berlini Filharmonikus Zenekar
Eurépa harom legkiemelked6bb egyiittese kozé tarto-
zik (Westphal, 2006), karmestereit tekintve pedig olyan
hirességek dirigaltak, mint példaul Herbert von Karajan
¢és Claudio Abbado. A zenekar sikere azonban nemcsak a
magasan kvalifikalt zenészeknek, a karmesterhirességek-
nek és a kimagasld szinvonalt zenei munkanak, hanem
az 1d6k folyaman kidolgozott és finomitott iizleti modell-
jének is kdszonhetd, amely egyuttal példaként szolgalhat
mas filharmonikus zenekarok szamara is.

A zenekar miikddésének pénziigyi, gazdasagi hatterét
a Berlin Philharmonic Public Foundation kozalapitvany
menedzseli, biztositva ezzel a zenekar jogi és gazdasa-
gi fliggetlenségét. Tevékenysége keretében tamogatoi,
szponzori szerzodéseket, egyilittmiikodési megallapo-
dasokat kot, és gondoskodik az éves koltségvetési keret
eléteremtésérdl. A bevételi forrasok legnagyobb részét a
tamogatasok teszik ki (kb. 70%), emellett azonban a sajat
bevételek (kb. 30%) is jelentdsen hozzajarulnak a zene-
kar évek ota stabil mikodéséhez. A zenekar tamogatoi
kozott a legfontosabb szereplé Berlin varosa, amely (6t-
éves tamogatasi szerz6dés alapjan) a zenekar éves kolt-
ségvetéséhez 44%-ban jarul hozza. A zenekar f6 szpon-
zora, a Deutsche Bank, a zenekar oktatasi programjat,
valamint a digitalis koncertkdzvetitést, azaz a Digital
Concert Hall miikodtetését tamogatja (Berliner Philhar-
moniker, 2019a); a téle kapott dsszeg az éves keret 18%-
at jelenti. Az intézményi tamogatok mellett a magansze-
mélyek egyéni hozzajarulasa sem elhanyagolhat6, amely
a zenekari mindségi hangszerallomany biztositasanak
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egyik f6 forrasa. Az egyéni adomanyokat a zenekar ba-
rati kore, mint alapitvany (Friends of the Berlin Philhar-
monic Foundation) gytjti 6ssze (Orchestramanagement,
2011, 4. online melléklet).

2018-ban a zenekar kdzel 6tvenmillio eurods koltségve-
téssel €és bevételi tervvel dolgozhatott (Senatsverwaltung
fiir Finanzen, 2018).

A zenekar elkételezett azirant, hogy a klasszikus ze-
nét megszerettesse €s elérhetdvé tegye mindenki szama-
ra (Bibu et al., 2018), mert ahogy azt korabbi karmestere,
Sir Simon Rattle megfogalmazta: ,,A zene nem egy luxus,
hanem alapvetd emberi sziikséglet. A zene Iétfontossagu
eleme valamennyi ember életének” (Uhl et al., 2016, p.
44). Oktatasi projektjének keretében beliil probalatoga-
tasra invitalja az iskolai csoportokat, csaladi koncerteket
szervez az egészen kisgyerekek és a nagyobbak szama-
ra is, miivészei iskolakba latogatnak, ahol jatékos hang-
szerbemutatot tartanak a didkoknak, az iskolai szlinetben
zeneszerzési kurzust tartanak, illetve korhazakat, idésott-
honokat, hatranyos helyzetli csoportokat keresnek fel és
orvendeztetnek meg egy-egy koncerttel. Az ebédidében
megrendezett, heti rendszerességii, ingyenes Lunchkon-
zerte-sorozat célja szintén a zene elérhetéve tétele egy mi-
nél szélesebb tarsadalmi kor szamara (Berliner Philhar-
moniker, 2019a). A kdzonség edukacidja mellett a zenekar
kiemelt hangsulyt fektet a jové miivészeinek nevelésére
is: a Karajan-Akadémia résztvevéi a vilag legjobb miivé-
szeitdl leshetik el a szakmai fortélyokat, részt vehetnek a
zenekar munkajaban, illetve a zenekar miivészei egyéni
orak keretében is foglalkoznak veliikk (Berliner Philhar-
moniker, 2019b).

A Berlini Filharmonikus Zenekar uttord szerepet tolt
be a technologiai innovacioé terén. Habar az ¢él6 koncert-
kozvetités ma mar altalanos gyakorlatta valt, azonban a
Digital Concert Hall volt az elsé olyan projekt, amely a
kozosségi médiat felhasznalva globalisan kiszélesitette a
hallgatok korét: elérhetové tette a vilag barmely zeneked-
veld hallgatdja szamara az interneten keresztiil a zenekar
magas mindségli koncertfelvételeit kedvezd jegyarak és
elofizetési dijak (havi 14,5 eurd és évi 149 eurd) mellett
(Digital Concert Hall, 2019; Diaz Rodriguez, 2018). A
szolgaltatas keretében a virtualis koncertlatogato akar a
zenekar €10 eléadasat, akar korabbi felvételeit sajat ottho-
naban, sajat idobeosztasahoz, élethelyzetéhez igazodva
nézheti meg valamely ,,0koseszk6zén” (TV, szamitogép,
tablet, okostelefon).

A zenekar alapvetéen a klasszikus repertoarra foku-
szal, azonban mas forumokon igyekszik a miifaj hatérait
feszegetni: csellistaibol alakult formacio jazz-zenével és
népszerl slagerekkel szorakoztatja a kdzonséget, a kiirt-
szolam tagjai pedig rendszeres ,hangout session”-Oket
tartanak. Ezek soran egy-egy zenész mutatkozik be egy
interju keretében, amelyet azok, akik nem tudnak rajta
személyesen részt venni, az interneten kovethetnek, és
online feltehetik kérdéseiket. Mindez azt bizonyitja, hogy
a zenekar elkotelezett a kozonséggel valo kapcsolattartas
mellett; igyekszik lebontani a komolyzenét 6vezd merev
falakat, és személyessé, emberkozelivé tenni a miifajt (Ci-
chanowicz, 2016).
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A London Symphony Orchestra

Az angol szimfonikus zenekarok jellemzdéen nem zar-
kéznak be a koncerttermek vilagaba, hanem igyekeznek
minden lehetdséget megragadni a minél szélesebb hallga-
toi kor kialakitasa érdekében, amely amellett, hogy noveli
népszeriségliket, lehetdség szerint arbevételt is general
(ABO, 2010).

A London Symphony Orchestra teljes koltségvetésé-
nek tobb mint felét (57%) sajat bevételeibdl teremti eld (5.
online melléklet). A zenekar allami, dnkormanyzati ta-
mogatasa is alacsonyabb europai tarsaihoz képest, ezért
nemcsak a sajat bevétel biztositasa, hanem a tamogatasok
elnyerése terén is igen aktiv és innovativ, lehetdségeket
keres6 attitiidre van sziikség. Ennek keretében hosszu
tava egylittmiikddés és partnerség kialakitasara torekszik
egyrészt az intézményi tamogatokkal (kormanyzat, helyi
onkormanyzatok, miivészeti szervezetek, alapitvanyok,
nagyvallalatok), masrészt a privat szféraval, rajongoi-
val, kozonségével is (friendship, membership sémak). A
2017/18-as évadban az 6sszes bevétel 20 millio L volt, mig
a teljes kiadas 19,2 millié L. Az eredményként képz6do
0,8 milli6 L-ot a zenekar — altalanos gyakorlatanak meg-
felelden — a kdvetkez6 évi pénziigyi kockazatok csokken-
tése érdekében tartalékként atcsoportositotta (LSO, 2018).

A szervezet vezetését az [gazgatotanacs latja el, amely
zenekari mivészekbdl, illetve az iizleti, pénziigyi szféra
szakembereibdl all 6ssze, biztositva azt, hogy a miivészeti
¢és a gazdasagi szempontok egyarant hangsulyos szerep-
hez jussanak. A kozel 90 f6s zenekar mellett egy nagysag-
rendjében ezzel dsszemérhetd csapat tamogatja a zenekar
mikodését adminisztrativ oldalrol — komoly hangsulyt
fektetve a menedzsmentszempontokra (LSO, 2019b).

A Sir Simon Rattle zeneigazgato, karmester nevével
fémjelzett zenekar kiildetése, hogy vilagszinvonalu egyiit-
tesként kivalo mindségii koncerteket hozzon létre, és a ze-
nét a kozonség lehetd legszélesebb koréhez eljuttassa. A
tobbi brit zenekarhoz hasonldan torekszik a kortars szer-
z0k miiveinek bemutatasara ¢s a kortars zene népszerisi-
tésére, illetve a klasszikus zenét 6vezd merev falak lebon-
tasara, mas miifajok klasszikus zenével vald Stvozésére.
1935 6ta tobb mint 200 film zenéjét rogzitette (példaul a
Star Wars-széria, Superman), és pop/rock klasszikusokat
feldolgozo CD-ket is készitett (példaul Rock Classics, Pop
Meets Classic: The Beatles & Abba) (Morrison, 2004).
Koncertjei soran nem csupan a zenei ¢lmény hangsulyos:
igyekszik a magaval ragado latvanyra is figyelmet fordi-
tani.

Szamos felmérés bebizonyitotta, hogy a klasszikus
zene iranti érdeklddés megalapozasaban a csaladnak ¢és a
korai zenei élményeknek oridsi szerepe van (Crawford et
al., 2014; Kolb, 2001). Ennek megfeleléen az LSO kiemelt
figyelmet fordit a zenei ismeretterjesztésre: rendszeresen
szervez csaladi koncerteket, iskolak szamara kiilon kon-
certsorozatot hozott létre (Key Stage Concerts), oktatasi
programjanak (LSO Discovery) keretében pedig kiilonbo-
z0 hattérrel és képességekkel rendelkezé nézok (példaul
tanulasi nehézséggel rendelkez6 felnéttek, fogyatékossag-
gal rendelkez6 tanulok) szamara ny1jt élményt. A Half Six
Fix-sorozat azokat célozza meg, akik talan még ¢életiikben
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nem jartak klasszikus zenei koncerten: az egyoras koncer-
tek soran a karmester bemutatja az adott darabot, mieldtt
az clhangzana, ezaltal elgsegitve a mélyebb megértést.
A péntekenként, ebédsziinetben megrendezett, ingyenes
Lunchtime koncertek hasonlo célt szolgalnak. A zenekar
a zenei oktatasban is kiemelt szerepet vallal. A Guildhall
School of Music and Drama-val k6z6s mesterszakot indi-
tott zenekari mitvészek képzésére, illetve kiilonbozo pro-
jektjeibe igyekszik bevonni a tehetséges tanulokat (LSO,
2019b).

A kozonség minél szélesebb megszolitasa érdekében
kedvezményes jegykonstrukciokat hozott 1étre a zenekar
(példaul Wildcard tickets, didkkedvezmények), illetve
szamos ingyenes hangverseny is elérhetd. Az egyiittes
rendszeresen részt vesz orszagos, illetve nemzetkozi tur-
nékon vilagszerte, amelyek amellett, hogy ndvelik hirne-
veét lehetdséget adnak 0j piaci lehetdségek kihasznalasara
¢s 1 fogyasztoi réteg megszolitasara (LSO, 2018).

A digitalizacio, a Berlini Filharmonikusokhoz ha-
sonloan, kiemelt fontossagll. Koncertjeit rendszeresen
kozvetiti ¢lében (LSO Live), Youtube csatornajan pedig
szinfalak mogotti jelenetek, interjuk és koncertrészletek
tekinthetdk meg. Mindez lehetévé teszi, hogy a lehetd
legszélesebb fogyasztéi korhoz eljuthasson a zenekar,
helyt6l, kortdl fiiggetleniil (Zenone, 2001). Gosling et al.
(2016) felmérése szerint a digitalis megoldasok hasznalata
segithet a fiatalabb generacidé megszolitasaban is: a didkok
szamara létrehozott Student Pulse jegyvasarlo applikacio
bevezetése megnovelte a kedvezményes jegyek eladasat.

A San Francisco Symphony
Az alapvetden allami tamogatasokra épiilé eurdpai mo-
dellel szemben az amerikai modellben az allami tamoga-
tasok jelentéktelen szerepet toltenek be: a zenekarok vagy
egyaltalan nem részesiilnek ilyen tamogatasban, vagy
részaranyuk az éves koltségvetésnek kevesebb mint 3%-a.
Az amerikai modell a patronalok tamogatasara épit (Me-
chetti, 2019).

A San Francisco Symphony koéltségvetésének forrasa
a jegyértékesitésbol szarmazo arbevétel (31%), a magan-
személyek tamogatasa és vallalati szponzoracio (30%), a
— bizonyos értelemben az eurdpai zenekarok allami tamo-
gatasanak megfeleltethetd — kozvetlen befektetés (37%),
valamint az egyéb bevételek (6. online melléklet). 2017-
ben az Osszes bevétel 99,14 millié $ volt, mig a teljes ki-
adas 84,68 millio $. A kiilonbségként képz6dd Gsszeget a
zenekar a kovetkezd évre csoportositotta at tartalékként
(SFS, 2017). A tobb mint 100 f6s zenekar menedzselését
egy hasonld nagysagrendli “menedzsment” csapat segiti.

Mig Europaban a miivészetek tamogatasanak nagy ha-
gyomanya van, addig az amerikai zenekarok a gazdasag
mindenkori teljesitményétdl fiiggenek. Ha a gazdasag ha-
nyatlik, a zenekarok is kénytelenek kisebb koltségvetés-
bol gazdalkodni, melynek kdvetkeztében ,,jobb esetben”
csak csokkenteniiik kell a fellépéseik szamat, sz¢élsGséges
esetben viszont az is eléfordulhat, hogy muikddésiiket be
kell sziintetniiik. Kilatasaikat azonban nemcsak a gazda-
sag eredményessége befolyasolja, hanem az is, hogy ten-
dencigjat tekintve a kozonség érdeklodése a kulturatol a



tomegszorakozas iranyaba mozdult el. Mindezt felismerve
az amerikai zenekarok egyre nagyobb hangsulyt fektet-
nek a kozosségi tamogatasokra, illetve a miivészet Gjszeri
megkozelitésére a minél szélesebb kdzonség elérése érde-
kében.

Korunk jelentds kozosségi, demografiai és technolo-
giai valtozasaira valaszul az Amerikai Szimfonikus Ze-
nekarok Szovetsége a 2016-2020 idészakra szolo Gtéves
stratégiai tervében a kovetkezd fejlesztési célokat jelolte
meg (Orchestramanagement, 2016):

— a klasszikus zene kizarolagos hagyomany&rzése he-

lyett a zenei sokszinliség biztositasa,

— a kozosségre, kozonségre gyakorolt hatas novelése,

— pozitiv kozvélemény kialakitasa,

— technologiai vivmanyok adta lehetdségek kiaknaza-

sa,

— egészséges pénziigyi stabilitds megteremtése,

—kozremiikddés a zenei képzés, oktatas terén (utan-

potlas-nevelés),

— alkalmazkodas a demografiai valtozasokhoz,

—alkalmazkodas a potencialis kozonség szabadidds

tevékenységének valtozasahoz,

— alkalmazkodas az emberek adomanyozasi, timoga-

tasi hajlandosaganak valtozasahoz.

Ezeket szem el6tt tartva a zenekar — amellett, hogy kivalo
zenekari mivészekkel és vilagszinten kitiing szolistakkal
dolgozik egyiitt — kiemelt hangsulyt fektet a zenei neve-
lésre. A csaladi koncertek jatékosan vezetik be a gyereke-
ket a klasszikus zene vilagaba: kézmiives foglalkozasok,
jatékok szinesitik a szombat délutanonként megrendezett
koncerteket. Iskolai csoportok szamara — korosztalytol
fliggden — kiilon koncerteket rendez, illetve probalato-
gatasra invitalja a tanulokat, akik igy kulisszatitkokat is
megtudhatnak, mindez pedig személyesebbé teszi az ¢él-
ményt. Mentorprogramjanak keretén beliil a zenét tanulod
diakok szakmai tanacsokat, kaphatnak, a legtehetségeseb-
bek pedig az ifjiisagi zenekar munkajaban vehetnek részt,
amely ingyenesen kinal szamukra fejlodési lehetdséget
(SF Symphony, 2019a).

A zenekar szivesen nyit az Ujdonsagok felé: szamos
kortarszenei vilag-, illetve USA-beli premier kothetd a
nevéhez. Ezek jellemzden tjszerii zenei megoldasokat
alkalmaznak, az ’I Still Dance” ciml darab szerzdje pél-
daul ugy nyilatkozott miivérdl, hogy az tulajdonképpen
egy toccata disco-iitemre. A basszusgitar is meghatarozo
szerepet kap a darabban, illetve az iit6s szekcid sem a ha-
gyomanyos felallasban jelenik meg (Swed, 2019).

Napjaink fogyasztoi igényeire reagalva az egyiittes
szivesen elegyiti eléadasaiban a klasszikus zenét mas ze-
nei miifajokkal, illetve mas miivészeti agakat is igyekszik
integralni. Filmzene koncertsorozataban példaul a nézék
egy adott mozifilmet nézhetnek a kivetiton, mikdzben az
eredeti zenét a zenekar szolgaltatja (SF Symphony, 2019b).
A zenekar szamos ,,kisérleti egyiittmiikodésben” vett részt
az évek soran: a *70-es években egy blues/country banda-
val aratott sikert, amelyet szdmos, hasonlo, innovativ jel-
legili zenei fuzi6 kovetett. Az egyik ilyen a zenekar és a
Metallica altal kozdsen készitett album, az ,,S&M”, amely
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egyik dala még Grammy-dijat is kapott. A nagy sikerre
valo tekintettel 2019 szeptemberében a két egyiittes ujra
Osszeallt az album 20. évforduloja alkalmabol. Az ilyen
jellegii projektek kihivast jelentenek a zenekari miivészek
szamara is, illetve — a keresztpromocio révén — egy olyan
kozonségréteg megszolitasat teszik lehetove, akik eddig a
klasszikus zenétdl idegenkedtek (Templeton, 2019).

Egy masik érdekes kisérlet a zenekar évente tiz, késo
¢jszakai koncertbdl allo ,,SoundBox” programja. A rend-
hagyo eléadasok soran a nézétéren nem széksorok, hanem
asztalok és kényelmes székek varjak a vendégeket, akik a
barpultbdl vasarolt ételt, italt barataikkal beszélgetve, ze-
nehallgatas kozben fogyaszthatjak el. A falakra vetitett vi-
deok, képek — dsszhangban a zenével — a megeélt kornyeze-
tet dinamikusan valtoztatjak. A nézdék hol egy katedralis
belsejében, hol egy underground klubban talaljak magu-
kat, melynek ,,valosagként” valé megélését a professzio-
nalis akusztikus rendszer hangzasvilaga tovabb erdsiti
(Pearlstein, 2017). Az eléadott zene az egészen halk, alig
hallhato szinttdl a kaotikus hangerdig, az egyszert, ismét-
16d6 ritmustol, egyetlen hangtdl a hangok, ritmusok ka-
valkadjaig terjed (SF SoundBox, 2019). Mivel a terem nem
tal nagy, a zenészek sokkal kozelebb vannak a kdzonség-
hez, jaték kozben a szinpadrol lelépve veliik interakcioba
Iépnek. Talan a SoundBox érdekessége, rendhagyd volta
miatt a kdzonség a programot nagyon kedvezden fogadta;
a meghirdetett el6adasok jegyei rendszerint egy-két napon
beliil elfogynak. A zenckar karmesterével készitett inter-
ju szerint a ,,SoundBox kdzdnsége abban mas, hogy nem
azért vannak ott, hogy tiszteljék a zenét [...] azért vannak
ott, hogy meglepdédjenek és ,elvarazsolodjanak™ a zenétol,
és felfedezzenek valamit, amit soha nem tudtak a zenérél”
(CBS News, 2017). A program a fiatalabbak elérését is elo-
segiti, 6k ugyanis nem feltétlentil élvezik a hagyomanyos
koncertek inflexibilitasat (Midgette, 2018).

A hazai zenekarok

A hazai szimfonikus zenekarok miikodést megalapozo
koltségvetési kerete a kovetkezd f6 elemekbdl tevodik
Ossze: allami tamogatas, a fenntartd (6nkormanyzat vagy
alapitvany) tamogatasa ¢s sajat arbevétel (példaul a jegy-
értékesités arbevétele, turnék stb.). Tovabbi bevételi for-
rast jelentett a jegyértékesités arbevételének maximum
80%-aig terjedd tarsasagiado-tamogatas, amely azonban
a 2018. év végén megszint. A ,kulturalis TAO” helyett
¢életbe 1épd ,,piramis rendszer” kiilonbdzd programok
megpalyazasahoz koti a tobblettamogatas Osszegét (lasd
Szedmak — Szabg, 2019).

Az egyes elemek aranyat tekintve az 6sszkoltségvetés-
ben jellemzden az allami és az dnkormanyzati tamogata-
sok részesedése dominal, amelyek igy alapvetéen megha-
tarozzak az adott zenekar lehetdségeit és egyben jovojét
is, 1évén ,,/[...] az tud jobb teljesitményt nyujtani, akinek
tobb pénze van: magasabb jovedelmet tud kinalni, vonzo
hirnevii vendegmiiveszeket tud meghivni” (RéEfi, 2018).

A Budapesti Fesztivalzenekar
A nemzetk6zi hirnévvel rendelkezd és a vilag kilencedik
legjobb szimfonikus zenekaraként jegyzett (Green, 2019)
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Budapesti Fesztivalzenekar bevételeit tekintve ugyan a ta-
mogatasok dominalnak (6sszesen 61%), azonban sajat ar-
bevétele (ezen beliil kiilondsen jegyarbevétele) is jelentds
aranyt képvisel (39%) (7. online melléklet). Az allamtol és
mecénasoktol, tamogatoktol kapott dsszeg kozel kétmilli-
ard Ft volt 2017-ben, a sajat bevételek pedig meghaladtak
az 1,2 milliardot; &sszességében mintegy harommilliard
Ft-os keretbdl gazdalkodott. A vizsgalt évben eredménye
enyhén negativ volt; a raforditasok 1,6%-kal meghaladtak
a bevételeket (Budapesti Fesztivalzenekar Alapitvany,
2018).

A Fischer Ivan nevével fémjelzett Fesztivalzenekar ki-
valosagat bizonyitja, hogy a magyarorszagi zenekarok ko-
ziil a legnagyobb torzskdzonséggel rendelkezik, eldadasai
szazszazalékos telitettségliek. Koncertjeit egymast kdve-
téen akar 3-4 alkalommal is meg tudja ismételni, amely
kiemelkedd eredménynek szamit. Kiilfoldi turnéi soran a
vilag szinte minden szegletében megfordult mar, és a leg-
nevesebb koncerttermekben adott nagysikerti hangverse-
nyeket (Interjualany 3).

A zenekar kiemelt hangsulyt fektet a zenei nevelésre
¢és a kozosségi programokra; célja, hogy a zene minden
korosztaly és tarsadalmi réteg szamara elérhetd legyen.
Templomi koncertjei soran vidéki kozosségeknek ad in-
gyenes koncertet, Jatékidé programjanak keretében id6-
sek otthonaba latogat el, a jatékos Zenevar program soran
pedig nehéz koriilmények kozt €16 gyerekek élvezhetik a
zene jotékony hatasait (ellatogatott példaul a zenekar az
SOS Gyermekfelvakba vagy a Nemzetk6zi Petd Intézet-
be). A TérTancKoncert célja foképp a tarsadalmi érzéke-
nyités és a zene kdzosségteremtd erejének hangsulyozasa:
a program soran hatranyos helyzetii és ,,szerencsésebb
sorsu” gyerekek tancolnak egyiitt egy zenemiire (BFZ,
2019).

A BFZ kiemelt szerepet vallal a zenei nevelésben. Az
interaktiv Kakaokoncertek a legkisebbeket vezetik be a
zene vilagaba, az Autizmusbarat Kakaokoncertek pedig
az autista gyermekek szamara nyujtanak hasonlo zenei
¢lményt. A zenekar kozel 50 partneriskolaval dolgozik
egylitt, amelyek didkjai szamara az iskolakba latogatva
jatékos hangszerismertetdt tart (Hangszerkostolo), illetve
probalatogatasra invitalja ket sajat probatermébe (Inter-
jualany 3). A BFZ Bekopog! keretében a zenekar miivészei
a vidéki nagyzenekari koncertek eldtt rovid koncerteket
adnak az adott varos tobb helyszinén, illetve a helyi te-
hetséges diakoknak hangszeres ,,minikurzust” tartanak.
A Midnight Music koncertsorozat a késo esti szorakozast
keres fiataloknak kivan alternativ lehetdséget nyujtani,
lebontva a koncertre jaras hagyomanyos korlatait (BFZ,
2019).

A zenekar koncertjeit €16 kdzvetitésben kovethetik az
érdeklédék a honlapon keresztiil, amely lehetévé teszi,
hogy a klasszikus zene mindenki szdmara elérhetd legyen.
A koncertek mellett a probakat is lehet online kdvetni, il-
letve interjukat, ¢lménybeszamolokat lehet a honlapon
megtekinteni, kulisszatitkokat megtudni. Mindez elésegiti
a kozonséggel vald kapcsolatépitést, illetve személyesebbé
teszi a nézok szamara a zenekart, egyfajta érzelmi kotodést
alakit ki. Hasonlo célt szolgal a nyugati zenekaroknal be-
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mutatott ,,barati kor’-tipust kozosségépités is: a Tamogatoi
Klub tagjai anyagi hozzajarulasuk fejében kiilonbozo ked-
vezményekben részesiilnek, illetve kozosségeépité rendez-
vényeken, vacsorakon vehetnek részt (BFZ, 2019).

A Budafoki Dohnéanyi Zenekar

A zenekar 2017-ben tamogatast a fenntartotol (7%), az al-
lamtol (12%) és kiilonboz6 palyazatok formajaban (9%) ka-
pott, amely megkdzelitéleg 300 millio Ft-ot jelentett (28%),
koltségvetésének tobb mint 70%-at pedig sajat maga terem-
tette el — nagyrészt jegy- és bérletértékesitésbol (8. online
melléklet). Ez az arany egyediilallo a magyar piacon, s arra
enged kovetkeztetni, hogy a zenekar aktivan keresi a bovii-
lés, tovabbfejlodés lehetdségeit, és képes olyan koncerteket
létrehozni, amelyek felkeltik a kozonség érdeklodését. A
2017-es évben Osszbevétele és 0sszkoltsége is kicsivel meg-
haladta az egymilliard Ft-ot, az évet a zenekar végiil enyhén
pozitiv eredménnyel zarta (BDZ, 2018).

A zenekar évente koriilbeliil szaz koncertet ad, amely-
bol 95-96 kiilonbozé program. Tulajdonképpen ra van
kényszeritve, hogy ennyire sok koncertet adjon, ugyanis
lényegesebben kevesebb allami tamogatast kap, mint a
hasonl6 szinvonali zenekarok. ,Keriiléuton kell meg-
eléznie a tobbieket” (Interjialany 1): a hatranyos helyzete
kreativitasra 6sztonodzte és 0sztonzi jelenleg is a zenekart,
amely megalapozza létezését, fennmaradasat és hirnevét
is. A zenekarra jellemzd ,,eloremenekiilés” a kiilonb6z6
mivészeti agak 6tvozését, zenei produkciokba valé bevo-
nasat, a kdnnytizene komolyzenével valo 6sszekapcsolasat
jelenti (Interjialany 1, 2).

Nem engedheti meg maganak, hogy egy-egy koncer-
ten a fél nézotér iires legyen. Olyan produkciokat hoz
létre, amely értéket is képvisel és a kozonség igényeit
is kiszolgalja. Magyarorszagon egyediilallo, hogy egy
szimfonikus zenekar konnytizenei produkcidkban (pl.
Sting-koncert, ABBA koncertshow) is részt vesz, hajlando
popularisabb irdnyba is elmozdulni, szamos Aréna-pro-
dukcioban kozremiikodik, filmzenekoncerteket rendez.
Ahogy 6k fogalmaznak — mindig a minéség szamit, nem
a miifaj; csak jo és rossz zene 1étezik (Interjualany 1, 2).

Alapvetd kérdés a zenekar szamara, hogy ,,20 év mul-
va ki fog zenélni kinek™: a klasszikus zenei koncertek ko-
zOnségének atlagéletkora 50-60 év kozott van. A fiatalokat
nagyon nehéz megszolitani egy-egy klasszikus koncert-
tel, amelyben nagy szerepe van a zenei miveltség hianya-
nak (Interjualany 1). Ezt a problémat szeretné enyhiteni
a zenekar ismeretterjesztd koncertjei soran (,, BDZ Junior
bérlet” az altalanos iskolas gyerekek, ,, Megérthetd zene”
sorozat a gimnazistak és felnéttek szamara — kedvezo
jegyarak mellett).

A ,,20 év mulva ki fog zenélni kinek” — kérdést a fo-
gyasztoi oldal mellett vizsgalhatjuk a zenészek oldalarol
is. Napjainkban egyre kevesebb fiatal valasztja a zenei
palyat, a kisebb verseny kovetkeztében pedig sokszor a
szinvonal is alacsonyabb. A zenemiivészeti képzések nem
fektetnek kiilonosebb hangsulyt arra, hogy felkészitsék a
hallgatokat a zenekarokban valé helytallasra, marpedig
legtdbbjiikbdl zenekari zenész lesz; a szdlistakarrier keve-
seknek adatik meg (Interjuialany 1, 2). Mindezek tiikrében
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A vizsgalt zenekari modellek attekinté
Osszefoglalasa

A bemutatott nemzetkozi és hazai szimfonikus zenekarok
iizleti modelljét az 1. tablazat foglalja dssze, kiemelve a
legfébb elemeket.

a zenekar — az elmult évek kemény, szisztematikus mun-
kajanak koszonhetden létrejott zenei tudas tovabbadasa
érdekében — kiilonds hangsulyt fektet a zenei utanpotlas
kinevelésére, amelynek részeként alakitotta ki a karmes-
terképz6é mesterkurzust és a zenekari akadémiat.

1. tablazat
A nemzetkozi és a hazai szimfonikus zenekarok 6sszehasonlitasa

Berlini Budapesti London Symphony San Francisco Budafoki Dohnanyi

L (8GR Filharmonikusok Fesztivalzenekar Orchestra Symphony Zenekar

a) Kisgyermekek ¢és sziileik
b) Altaldnos iskolasok, gimnazistak
¢) Fiatalok
d) Zenekedvel6 felnottek

Fogyasztoi
szegmensek e) Szocialis, tarsadalmi szempontbdl hatranyos helyzetiiek (pl. iddsek, gyer-
mekotthonok lakoi, fogyatékossaggal él6k)
f) Filmzenekedvel6k, szimfonikus koncertshow-k rajongoi
g) Kortarszene-kedvelok
Turnék, koncertek neves karmesterekkel, szolistakkal, kivald zenészekkel - d
Komolyzenét 6vezé merev falak lebontasa - d, f
Ingyenes koncertek, illetve kedvezé jegyarak, ezaltal pedig a koncertek elérhetové tétele egy szélesebb hallgatéi kor szamara - a-e
A kiilonboz6 célesopor- Alkalmazkodva a kozonség izlésének valtozasahoz a klasszikus zene kiza-
tok véltozé fogyasztoi rolagos hagyomanyorzése helyett a zenei sokszinliség biztositasa (més mii-
igényeihez valo kiemelt fajok és miivészeti agak bevonasaval) - filmzene-koncertek, zenei show-k,
alkalmazkodas (pl. Mid- szimfonikus rock-koncertek a klasszikus miivek megszolaltatasa mellett - f
Ertékajanlat night Music) - a, b, ¢, Kiemelt hangstly kortars miivek bemutatasan - g
Digital Concert Hall: LSO Live: magas min6- I'{ag}'fom'fl.nyos ko.I}c'er-
s a T télmeény ujradefinialasa
magas mindségi eld ségli el kozvetitések, a technolégiai vivma-
kozvetitések, korabbi korabbi felvételek elér- ok adta i hetdséeck
felvételek elérhetdek hetbek barmikor, barhol Yo . .. g
barmikor, barhol - ¢, d -c,d kiakndzaséval (pl.
? ? ? SoundBox) - ¢, d
Csatornsk Aktiv online és offline média-jelenlét: sajat honlap, Facebook, Instagram, Youtube-csatorna, hirlevél, tematikus hirportalokon valo
megjelenés, sajat kiadvanyok, miisorismertetok, hagyomanyos hirdetési feliiletek (pl. TV, radio, plakatok)
N e "Barati kor" létrehozasa, személyes kapcsolattartas/épités a kozonséggel

Ko6zosségi programok, rendezvények szervezése

Sajat bevétel (koncertek | Sajat bevétel (koncertek | Sajat bevétel (koncertek | Sajat bevétel (koncertek [
¢és turnék, felkérések): és turnék, felkérések): és turnék, felkérések): ¢és turnék, felkérések): é s felkérések): 53%
57% 37% 48% 30% U

Szponzoraci6 €s egyéb | Szponzoracid €s egyéb | Szponzoracid és egyéb e Szponzoraci6 €s egyéb
Bevételi struktira P gy P 8y zp 8Y! tdmogatés, kozvetlen zp gy

tamogatas: 14% tamogatas: 7% tamogatas: 18% befektetds: 70% tamogatas: 19%
Allami és Allami és Allami és Allami és
onkormanyzati onkormanyzati onkormanyzati onkormanyzati
tamogatas: 29% tamogatas: 56% tamogatas: 34% tdmogatas: 28%

Menedzsmenttevékenységek: musorstruktura kialakitasa, vendégmiivészek kivalasztasa, szabadtéri és koncerttermi koncertek,
turnék szervezése, hosszl tavi egyiittmiikodés és partnerség kialakitdsa az intézményi tdmogatokkal (nagyvallalatok, szponzorok,
hagyomanyos miisorszoré média), mecenatura rendszerének kialakitasa, mikodtetése
Elsédleges tevékenységek: probak, koncertek, klasszikus zene megszerettetése és elérhetévé tétele mindenki szamara, zenei ne-
velésben, oktatasban valo részvétel, ismeretterjeszté koncertek, digitalizacio lehetéségeinek kihasznalasa (koncertek, probak ¢16

Kulcstevékeny- kozvetitése)
ségek Tamogato tevékenységek: pénziigyi feltételek biztositasa, logisztikai feladatok ellatasa
Menedzsmenttevékeny-
ségek kiemelt szerepe (a Menedzsmenttevékenységek kiemelt szerepe (a
menedzsment létszama menedzsment létszama 6sszemérhetd a zenekaré-
Osszemérheto a zene- val)
karéval)

Human: zenekar, karmester, menedzsment
Intellektualis: zenészek és a karmester zenei tudasa
Fizikai: probahelyszin, hangszerek, kottak
Pénziigyi: tamogatasok, sajat forrasok

Kulcseréforrasok
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Berlini Budapesti

BMC épitdelemei

London Symphony

San Francisco Budafoki Dohnanyi

Filharmonikusok Fesztivalzenekar

Nagyvallalatok, mecénasok, koncertszervezo tarsasagok, jegyirodak, médiapartnerek, iskolak

Orchestra Symphony Zenekar

Kulcspartnerek n . i i Allam és
Allam és 6nkormanyzat/ varos .. . z
6nkormanyzat/ varos
Fo koltségtételek: zenészek és meghivott vendégmiivészek bére, menedzsment bére, marketingkoltség, terembérlet, produkciok-
Koltségstruktira hoz kapcsolodo egyéb koltségek

A kiadasok a bevételekkel egyenstilyban vannak, nonprofit szervezetek 1évén altalaban év végi eredményiik nulla kzelében van

Eves osszbevétel/

osszbevétel/ zene-
kari 1étszam**

szbeve 125 mFt/f6 28 mFt/f6 86 mFt/f6 261 mFt/f6 12 mFt/ 6
zenekari létszam*
Vasarloeréparitas-

sal korriglt éves 75 mFt/f6 28 mFt/f6 52 mFy/f6 129 mFt/f6 12 mFt/ 6

Kulturalis értékek kozvetitése, megdrzése, altalanos miiveltség szinvonalanak emelése

Tarsadalmi Klasszikus zene egészségre (stresszoldo, alvasjavitd, memoriajavito, tanulast serkentd hatas) és kozosségre (tolerancia, empatia,
elényok nyitottsag, tarsadalmi kohézio novekedése) gyakorolt jotékony hatasai
Kozvetett hatasok: egészségiigyi koltségek csokkenése, produktivitas novekedése
. . A miikodés, szolgal-
Tarsadalmi LR | Aot o 8 o TR 8 T % R :
koltsézek A mikodés, szolgaltatasnyujtas terheli a kozponti koltségvetést tatasnyujtas terheli a

kozponti koltségvetést

Forrés: sajat szerkesztés

* A létszamadatok az adott zenekar honlapjardl szarmaznak. A kdilféldi pénznemek Ft-ra valé atszamitasa az MINB 2019.04.23-i kézéparfolyamain tortént

(eurd: 320,23 Ft, t: 370,31 Ft, $: 284,37).
** Furostat (2019) adatai alapjan

Ahogyan az 1. tablazat mutatja, az Osszes vizsgalt
zenekar nagy hangsulyt fektet a klasszikus zene megsze-
rettetésére, a zenchallgatd kozonség kovetkezd generaci-
ojanak kialakitasara, a klasszikus zene merev kereteinek
lebontasara, és a digitalizacio, technologiai fejlodés altal
kinalt lehetdségeket is igyekeznek minél nagyobb mérték-
ben kihasznalni. Az angol és amerikai szimfonikus zene-
karok ezeken tilmenden kiilondsen igyekeznek a modern
kor kihivasaira reagalni és a valtozo fogyasztoi igények-
nek megfelelni: nyitnak a klasszikus zene mellett a tobbi
zeneil mifaj felé is, ezeket integraljak miisoraikba. A BDZ
ezt a modellt igyekszik a magyar viszonyokra adaptalni.

Lathatjuk, hogy a zenekarok alapvetden hasonl6 cél-
rendszer szerint miikodnek, sikerességiik nagyrészt kre-
ativitasukon, az otletek megvaldsitasanak szinvonalan €s
persze anyagi lehetdségeiken mulik. A bevételeket vizs-
galva szembetling, hogy az amerikai rendszerben — a tobbi
nemzettel ellentétben — a zenekarok nem részesiilnek alla-
mi tdmogatasban; ezt a maganszféra, szponzoracio helyet-
tesiti, amely kovetkeztében ezek a zenekarok sokkal job-
ban fiiggenek a gazdasag aktualis allapotatol. Az allami
tamogatasok hianya azonban nem érinti negativan az ame-
rikai zenekarokat: az egy zenészre jutd bevétel magasan
meghaladja mas nemzetek vezetd zenekaraira szamitott
értéket. A fentiek alapjan barmennyire is reménytelinek
mutatkozik az dnfinanszirozas lehetésége, azt tudomasul
kell venni, hogy a klasszikus szimfonikus nagyzeneka-
rok — mas mivészeti agazatokhoz hasonléan — sohasem
tudnak tdmogatas, szponzoracio nélkiil életben maradni
(Pemberton, 2014).

A vizsgalt lizleti modellek ramutatnak a menedzsment
fontossagara a kulturalis szféraban is: az élenjarod nyuga-
ti zenekarok esetében a menedzsmentfeladatok kiemelt
fontossaggal birnak, ezekkel egy, az egyiittes Iétszamaval
Osszemérhetd csapat foglalkozik. Mindez ramutat arra,

hogy nemcsak a zenekar, hanem a menedzsment is értéket
teremt, hozzajarul a sikerhez. Ahogy Morris (2002) fogal-
maz, a legjobb zeneigazgato, a legkivalobb zenészek ¢s a
vilag 6sszes pénze sem elég dnmagaban, a siker kulcsa a
megfeleld vezetésben rejlik. A hazai zenekarok esetében a
menedzsmentszempontok jellemzden hattérbe szorulnak,
ennek fejlesztése fontos.

A szimfonikus zenekarok nonprofit formaban koz-
hasznt tevékenységet is ellatnak, mitkodésiik igy a tarsa-
dalmi hasznossag dimenziodiban is értelmezhetd: kultura-
lis értékeket képviselnek, tartanak fenn és elésegitik az
altalanos miiveltség szinvonalanak emelkedését.

A klasszikus zene szamos jotékony hatassal bir az
egészségre nézve: csokkenti a stresszt, javitja a hangu-
latot, az interperszonalis kapcsolatok mindségét, segiti a
jobb alvast, csokkenti a depresszios tiineteket és az agyi
teljesitoképességet is serkenti (lasd Chafin et al., 2004;
Harmat et al., 2008; Dosseville et al., 2012; Jensen, 2001;
Boer & Fischer, 2011).

Az egyénre ¢és kozosségre gyakorolt pozitiv hatasok
kozvetetten tarsadalmi hasznot is eredményeznek: a ki-
egyenstlyozottabb emberek ritkabban betegszenek meg,
csokken a munkahelyi hianyzas és a javul a munkaval-
lalok teljesitoképessége, amelyek kovetkeztében alacso-
nyabbak lesznek az dssztarsadalmi egészségiigyi koltsé-
gek, a produktivitas pedig novekszik.

Osszegz6 gondolatok és tovabbi kutatasi
iranyok kijel6lése

A cikk ravilagit arra, hogy a kulturalis alkototevékeny-
ségek kapcsan is fontos az lizleti szemlélet, a hatékony és
eredményes miikodés érdekében. A vezetéstudomany ak-
tualis eszkozei a kulttra teriiletén is jol alkalmazhatoak:
a cikk szerzdi az iizletimodell-vasznat alkalmazva meg-
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vizsgaltak ot vilagviszonylatban is jelentés szimfonikus
zenekar miikodési modelljét. A Berlini Filharmonikusok,
a London Symphony Orchestra, a San Francisco Symp-
hony, a Budapesti Fesztivalzenekar, illetve a Budafoki
Dohnanyi Zenekar tevékenységét elemezve megallapit-
hat6, hogy — sajat lehetdségeihez mérten — mindegyik
zenekar igyekszik valaszolni a modern kor fogyasztoi
igényeire a klasszikus zenei értékek megdrzése mellett.
Céljuk, hogy a klasszikus zene — a merev keretek lebon-
tasaval — a tarsadalom széles rétegei szamara elérhetové
¢és befogadhatdva valjon. Ennek érdekében kihasznaljak
a digitalizacio adta lehetdségeket, ujszerti koncerthely-
szineket valasztanak, formabontd produkciokat hoznak
létre. Az angol és amerikai zenekarok kiilonosen akti-
vak az 0j lehetdségek keresése terén: produkcidikba mas
mivészeti agakat és zenei miifajokat is beemelnek, ezzel
szinesitve az el6éadast.

A zenckarok finanszirozasat tekintve 1ényeges kiilonb-
ség fedezheto fel az amerikai és az eurdpai rendszer ko-
z6tt: mig Eurépaban az allam/6nkormanyzat tdmogatja a
zenekarok miikddését, Amerikaban a maganszemélyek és
tesek. Tamogatasra ugyan minden zenekarnak sziiksége
van, anélkill ugyanis nem tudja fedezni koltségeit, azon-
ban nem mindegy, hogy ezt milyen teljesitmény ellenté-
telezi. Azok a zenekarok, amelyek kevesebb tamogatast
kapnak, és igy nagyobb részt kell vallalniuk sajat miiko-
dési koltségeik fedezetének eldteremtésében, innovativab-
bak, és miikodésiiket jobban athatja a vallalkozo szellemi-
ség, lizleti szemlélet. Ezzel szemben a ,,garantalt” allami
tamogatas elkényelmesedéshez vezethet, amely csokkenti
a kreativitast.

Nagy kiilonbség fedezheto fel a zenekarok kozt az egy
zenészre jutd éves koltségvetési keret tekintetében, amely
az orszag gazdasagi fejlettségét és a kultura tarsadalmi
megbecsiiltségét egyarant jol mutatja. Ezen a téren Ma-
gyarorszag szimfonikus zenekarai sajnos hatranyos hely-
zetben vannak nyugati tarsaikhoz képest. Amerikaban ez
az érték kiemelkedden magas, amely a fentieken tal az in-
novativ ttkeresésnek ¢s az lizleti szemlélet térnyerésének
koszonhetd.

Kutatasunk ramutat a menedzsment értékteremtd ké-
pességére is: a professzionalisan menedzselt, vilagszinten
is ¢lenjard nonprofit zenekarok jelentésebb forrasokat tud-
nak mozgositani és missziojukat jobban tudjak teljesiteni,
mint azok a zenekarok, amelyek nem helyeznek akkora
hangsulyt a menedzsmentre. Ezt szem el6tt tartva érde-
mes lehet mas iparagak jo (menedzsment)gyakorlatait
megismerni (akar MBA-képzés keretében), majd azokat —
az iparag sajatossagait figyelembe véve — beépiteni, adap-
talni, illetve fontos lenne a kulturalismenedzsment-képzés
felviragoztatasa is.

Fontosnak tartjuk az eredmények alapjan, hogy a ze-
nekarok tudjanak alkalmazkodni a tarsadalmi és techno-
l6giai valtozasokhoz, kiilonds tekintettel a digitalis transz-
formaciora és az 4j generaciok igényeire. Uj trendként
jelenik meg a vezetd zenekarok kdzott a klasszikus zene
kizarolagos hagyomanydrzése helyett a zenei sokszintiség
biztositasa.
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Minden élenjard zenekar esetében kiemelt fontos-
sagl a kozosséggel vald szorosabb kapcsolat kiépitése
¢és apolasa. Ebben az uj technologiai eszkozok is jelen-
tésen segitik oket (1asd Digital Concert Hall, LSO Live,
SoundBox). Az igényekhez vald kozeledés a bevételi
csatornakat is atalakitja, melyek mértéke a bevételszer-
kezetben még csekély, de fontos trendekre mutat ra és j
lehetdségeket teremt.

A szimfonikus zenekarok miikddése sosem értékelhe-
té csupan pénziigyi, gazdasagossagi szempontok alapjan,
hiszen alapvetden tarsadalmi kiildetést toltenek be, tar-
sadalmi célokat szolgalnak: kulturalis értékeket tartanak
fenn, elésegitik a kozmiivelodést, zenei ismeretterjesztést,
oktatast, illetve hozzajarulnak a stresszmentesebb, ki-
egyensulyozottabb ¢lethez a klasszikus zene egyénre és
kozosségre gyakorolt jotékony hatasai révén.

Tovabbi kutatasi iranyok kijeldlése

Szamos kutatas olvashat6 a klasszikus zene egyénre gya-
korolt egészségligyi hatasait illetden, azonban ezek 6ssz-
tarsadalmi szinten vett szamszer(sitése még nem tortént
meg. Ez tovabbi kutatasi iranyokat jeldl ki: célszerii lenne
a tarsadalmi hasznossagot ,,forintositani”, azaz példaul
azt megvizsgalni, hogy a klasszikus zenei koncertek lato-
gatasa révén mennyivel csdkken a munkahelyi hianyzas,
mennyivel csokkennek az egészségiigyi ellatas koltségei,
a munkahelyi produktivitas mennyivel né.

Az élenjard szimfonikus zenekarok tizleti modelljei-
nek feltarasat kdvetden tovabbi irany az iizletimodell-in-
novacio vizsgalata: az emlitett zenekarok esetében hogyan
lehetne érdemileg megvaltoztatni az tizleti modell egy
vagy tobb elemét (értékajanlat, érték teremtése, nyujtasa,
megragadasa), és ezaltal Gjragondolni a miikodést?

A nemzetkdzi trendeket megismerve érdekes lenne a
magyar szimfonikus zenekarok piacéra is késziteni egy
hasonlo, atfogd vizsgalatot, amely lehet6vé teszi a hazai
viszonyok, ,,sajatossagok” teljes korli megismerését. Az
iizleti modellek hasonlosagait €s eltéréseit a szimfonikus
zenekarok mellett egyéni szinten (zenészek szemszogeé-
bdl) is célszerl lenne megvizsgalni, amely szintén fontos
jovobeli kutatasi iranyt jelent.

Kutatasunk ramutatott, hogy a menedzsment szerepe
a vezetd zenekaroknal igen hangsulyos. Célszerli lenne
megvizsgalni, hogy azokat az egyiitteseket, amelyek nem
tudnak élenjarok lenni, mi gatolja meg. Interjuink soran
tobbszor megjelent a gondolat, miszerint a tilzottan szak-
értd vezetdk nehezen tudjak elengedni a vezetési feladato-
kat, és igy a mlvészi, illetve vezetési feladatkorok, tevé-
kenységek nem valnak el — vajon ez miként oldhaté fel?
Milyen mas tényezOk allhatnak a sikeresség mogott, ame-
lyek megvaldsitasa nem evidens a tobbi zenekar szamara?

Vizsgalatunk soran 6t esettanulmanyon keresztiil
mutatjuk be az tizleti modelleket, és ravilagitunk az tiz-
leti modellezés felhasznalhatosagara klasszikus zeneipari
miikddések megértése, leirasa kapcsan. Elemzésiink a je-
lenlegi kutatasi eredményekre épitve kovetd kutatasokkal
bévithetd a jovoben mind a klasszikus zene, mind pedig a
kultiramenedzsment mas teriiletein.
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Online mellékletek:

1. online melléklet

A szimfonikus zenekarok torvényi meghataro-
zasa a 2008. évi XCIX. tv. 44.§ 32. pont alapjan
»Szimfonikus zenekar: hangversenyeken zenemiveket
jatszo eldado-miivészeti szervezet, amelynek az el6ada-
sonkénti létszama legalabb 56 f06, illetve amennyiben az
eléadott mii vagy mivek jellege, vagy ifjusagi, iskolai
hangverseny esetében a helyszin igazolt befogadoképessé-
ge indokolja, legalabb a 18. és a 20. pontban meghatarozott
also 1étszam-hatar (24, illetve 30 £6)”.

Megjegyzendd, hogy ezt a valos élet feliilirhatja: in-
terjialanyaink beszamoloi alapjan nemzetkozi és specialis
produkciok esetében a 1étszam ettdl eltérd is lehet (mind-
két iranyban).
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i 2. online melléklet

A zenei felvételek étékesitésébdl szarmazoé
bevételek eloszlasa mifajok szerint a 2017.
évben

R&B/ Hip-Hop

Rock

' Pop

Country

Latin

Elektronikus/ tanc

Egyhazi, gospel

Unnepekhez kapcsolodo  memmm 1,70%

! Gyermek == 1.30%
Jazz wm 1%
Klasszikus mm 1%

20,80%

12,70%
—— 7,70%
—— 5 00

— 3,50%

— 2,70%

Forrés: sajat abra a Nielsen (2018) alapjan

3. online melléklet

i Interjuvazlat a vezetéséggel késziilt
i beszélgetésekhez

i+ Kérdések:

i * A zenekar a zenei ¢élet mely szegmensiben van jelen, te-
vékenységi rendszere hogyan all 6ssze? Melyek a 6 cé-

lok, amelyek vezérlik miikodését?
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lyek nem?

geket, gyengeségeket tekintve)?

. képest?
¢ * Tudnak produkciokat ismételni? Ennek mi az oka?

» Turnézni szokott-e a zenekar? Ez milyen elényodkkel,

hatranyokkal jar?

*» Nyugaton milyen trendeket figyelhetiink meg a szimfo-
nikus zenekarok korében? Erdemes ezek koziil valamit

atvenni? Mely zenekarokat tekintik példaképnek?

kar koltség- és bevételstrukturaja hogyan all 6ssze?

siteni, melyiket gyengiteni?
magat a zenekar?

4. online melléklet
. A Berlini Filharmonikusok bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
és turnék, felkérések)

= Szponzoracid és egyéb
tamogatas

= Allami és 6nkormanyzati
tamogatas

E Forréas: sajat abra az Orchestramanagement (2011) alapjan

40

24,50%

* A tobbi magyarorszagi szimfonikus zenekarhoz képest
miben mas az Ondk zenekara (az adottsdgokat, erdssé-

* A tomegeket mivel tudja megszolitani a zenekar? Mi az
értékajanlata, amely egyedivé teszi a versenytarsakhoz

* Melyik produkcio-tipus mennyire jovedelmez4? A zene-
* Milyen fejlédési lehetéségeket lat a zenekar szamara?
Milyen jovébeli tervek vannak? A tevékenységi rend-

szert tekintve melyik ,,vonalat” szeretnék a jovében erd-

 Milyen korlatokkal, novekedési gatakkal talalja szembe



CIKKEK, TANULMANYOK

7. online melléklet
A Budapesti Fesztivalzenekar bevételi forrasai

5. online melléklet
A London Symphony Orchestra bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
és turnék, felkérések)

= Sajat bevétel (koncertek
és turnék, felkérések)

= Szponzoracio és egyéb
tdmogatas

= Szponzoracio és egyéb
tamogatas

= Allami és 6nkorméanyzati
tamogatas

= Allami és Gnkormanyzati
tamogatas

Forrés: sajat abra az LSO (2019a) alapjén Forréas: sajat abra a Budapesti Fesztivalzenekar Alapitvany (2018) alapjan

8. online melléklet
A Budafoki Dohnanyi Zenekar bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
és felkérések)
28%
= Szponzoracio és egyéb
tamogatas
= Allami és 6nkormanyzati
tamogatas

Forrés: sajat abra a BDZ (2018) alapjan

6. online melléklet
A San Francisco Symphony bevételi forrasai

= Sajat bevétel (koncertek
¢és turnék, felkérések)

= Szponzoracio és egyéb
tamogatas, kozvetlen
befektetés

Forrés: sajat abra az SFS (2017) alapjan
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