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LOS DESAFIOS DEL EMPRENDIMIENTO CULTURAL

Manejar un emprendimiento cultural implica desafios
Unicos y muy diferentes a los de cualquier otro tipo de
emprendimiento. Mas alld de la idea de crear una em-
presa o hacer dinero nos motiva el amor por el arte, el
deseo de hacer algo diferente y creativo, la necesidad
de cuestionar las formas tradicionales de hacer las co-
sas, el interés por cambiar algo en nuestro entorno, la
curiosidad por investigar, la voluntad de cuidar el patri-
monio, el deseo de mostrar nuestro trabajo.

Un emprendimiento cultural se nutre de insumos
creativos e intangibles que son dificiles de cuantificar
y predecir, por lo que muchas veces los modelos de
negocios y herramientas de gestion disponibles para
otras industrias no se adaptan a nuestras necesidades.
Podemos sentirnos abrumados por la complejidad
técnica o aturdidos por un lenguaje corporativo ajeno
a nuestra realidad, y esto nos puede desanimar y hacer
que desistamos de nuestro proyecto.

Pero esto no debe ser un obstaculo. Y si bien un em-
prendimiento cultural no tiene que estar Unicamente
motivado por un fin empresarial, es importante cono-
cer herramientas de gestidon que permitan que nuestro
proyecto sea sostenible y que pueda mantenerse en
el tiempo y crecer. Es comun gue tengamos muchas
ideas y que no sepamos como darles estructura y ma-
terializarlas, o que nos sintamos solos o desorientados,
sin saber cémo ni por dénde empezar. Por eso esbo-
zar nuestros objetivos, conocer bien a nuestro publico,
tener clara nuestra estructura de costos, saber cémo
obtener financiamientos, reconocer las oportunidades
del entorno o contar con una estrategia de comuni-
cacion son elementos fundamentales para asegurar
nuestra continuidad.

Partiendo de esta idea, y con plena consciencia de la
complejidad del entorno cultural peruano y de las par-
ticularidades propias de las industrias creativas, se ha
elaborado este manual que busca orientarte hacia una
gestion adecuada de tus proyectos.

¢QUE TE PERMITIRA ESTE MANUAL?

Te dotarad de herramientas y conocimientos para:

e Definir tu modelo de gestidon

*  Mejorar tu comprensidn sobre el entorno en
el que se desarrolla tu proyecto

e |dentificar las actividades principales que
componen tus servicios y productos

* Delimitar tu ambito de accion: el alcance de tu
proyecto (geografico, comercial, tematico)

* |dentificar mejor a tu publico y tus segmen-
tos de mercado

* Analizar las necesidades y preferencias de tu
publico

* |dentificar canales de comunicacion, distri-
bucién y venta

* Planificar tus actividades de promocioén

e Elaborar tu estructura de costos e identificar
tus necesidades de financiamiento

* Desarrollar estrategias de financiamiento in-
novadoras

Una comunidad emprendedora

Este manual ha sido pensado como una herramienta
de acompafamiento para desarrollar y fortalecer tus
capacidades de gestidn, produccidon, negociacion y
comunicacién de tu proyecto. Aqui encontrards una
serie de pasos para que formules un modelo de ges-
tidn, basada en la herramienta canvas o lienzo de
Alexander Osterwalder.

Encontraras también casos reales de emprendimien-
tos peruanos de todo tipo, desde aquellos que se en-
cuentran en estados intermedios hasta los mas con-
solidados, algunos con un enfoque mas social que
empresarial y viceversa. Hemos procurado convocar
una diversidad de testimonios procedentes de distin-
tas disciplinas y entornos socio culturales, por lo que
conoceras a videastas, musicos, artistas plasticos, pro-
ductores teatrales, bailarines, actores, disefadores,
editores y otros gestores culturales que comparten
agui sus experiencias. Tanto los casos practicos como
los videos que los acompafnan nos dejan entrever que
los desafios centrales de emprendimiento son muy
similares, sobre todo en las etapas iniciales, y que las
respuestas a ello dan cuenta de una enorme creati-
vidad y pluralidad. Cada paso de esta guia contiene
una seccidn de preguntas que te ayudaran a indagar
mas en el proceso, asi como herramientas practicas
para afianzar una buena base para tu proyecto.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

“Mas alla de la idea de crear
una empresa o hacer dinero
nos motiva el amor por

el arte, el deseo de hacer
algo diferente y creativo, la
necesidad de cuestionar las
formas tradicionales de hacer

las cosas”.



12

INTRODUCCION

13




14

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

INTRODUCCION

Si bien la historia ancestral y la diversidad de iden-
tidades son dos de los activos mas importantes que
tenemos como pais, paraddjicamente también han
sido fuente de conflictos y de profundas fragmenta-
ciones. Por eso mismo es necesario abordar la cul-
tura desde una mirada plural, capaz de reconocer
esta diversidad como una riqueza, y no como una
limitacién, ya que esto permitird democratizar el ac-
ceso a ella y convertirla en un motor para el desa-
rrollo. En este sentido, la cultura puede ser entendi-
da como produccidn creativa y como expresion de
esta diversidad de formas de vivir.

éQué es la gestion cultural?

La gestion cultural es un factor fundamental para el
desarrollo econdmico y la transformacién social, es
decir, un elemento clave para la integraciéon del pais.
Se refiere a la gestidon de todo el universo simbdlico
gue sostiene nuestras identidades, a las relaciones
gue se dan en nuestra cotidianidad, asi como también
a los modos de organizaciéon y de articulacion de los
emprendimientos culturales. La gestién cultural esta
estrechamente ligada al didlogo y a la promocién de
espacios para la expresion creativa y la experimenta-
cion, es decir, la sustancia de donde emergen las ma-
nifestaciones artisticas y simbdlicas que dan forma a
las identidades en el pais.

La gestidn cultural es aquella labor profesional mediante
la cual se gestionan recursos o servicios vinculados
a la cultura y las artes, para acercarlos a la sociedad.
Estd estrechamente ligada al didlogo, a la creatividad,
a la diversidad y a la experimentacion.

Arte y cultura para despertar

Cuando nos preguntamos por qué el arte es tan im-
portante en nuestras vidas, pensemos en cdmo nos
permite expandirnos y crecer como individuos y como
colectivos humanos. El arte nos saca de nuestra zona

de confort, nos invita a cuestionar la forma como vivi-
mos y aquello que damos por sentado como verdad,
evidencia nuestras sombras y nos propone nuevas
formas de disfrute estético. Por ello amplifica nuestra
calidad de vida, nos impulsa a la acciéon y dinamiza
territorios. Al reconocer su importancia resulta evi-
dente que el acceso al arte no puede seguir siendo
un problema y que debemos encontrar maneras de
hacerlo llegar a mas publicos. {Codmo lo hacemos?
Construyendo puentes entre personas y organizacio-
nes, abriendo vias de didlogo, promoviendo redes de
intercambio, recuperando los espacios publicos, fo-
mentando nuevas posibilidades creativas, valorando
la creacion.

Arte y cultura para el desarrollo econémico

La cultura es un sector que bien gestionado puede
crear empleos y muchos recursos econdmicos. Para
ello es importante desarrollar nuevos mercados de
consumo cultural y diversificar la oferta existente, con
lo cual se movilizan también los contenidos educati-
vos que las artes y las expresiones culturales traen
consigo. Se pueden generar circuitos econdmicos a
partir de la proteccién de los derechos culturales y
del patrimonio, de la valoracidon de conocimientos vy
tecnologias provenientes de la diversidad cultural,
del fomento de las industrias culturales y de la pro-
mocidn de las artes. Esta diversificacion de la oferta
cultural permite también que la ciudadania goce de
mas opciones para un uso creativo y formativo del
tiempo libre.

¢Qué es la industria cultural y creativa?

La gestion de los emprendimientos culturales y creati-
vos se enmarca dentro de las industrias denominadas
‘industrias creativas’, ‘economia naranja’, ‘industrias de
contenido’ como también se le suele llamar. Estas se ba-
san en la produccion y valoracidon de bienes y servicios
culturales, con contenidos intelectuales y creativos.

Siguiendo la linea del Convenio Andrés Bello para la
elaboracién de Cuentas Satélite de Cultura, se define
el ‘campo cultural’ como “un conjunto de actividades
y productos cuya razén de ser consiste en crear, ex-
presar, interpretar, conservar y transmitir contenidos
simbodlicos”.!

Asimismo, las industrias culturales y creativas se pue-
den subdividir en la clasificacién que se propone en el
siguiente cuadro.

Asimismo, la definicidon usada de industrias culturales
y creativas en la resolucidon que constituye el grupo
de trabajo multisectorial que coordinarad la Agenda
Integral en materia de Industrias Culturales y Creativas
es la siguiente: “Las industrias culturales y creativas

ARTES ESCENICAS Teatro, circo, danza, performance, presentaciones musicales en vivo, otros

comprenden aguellos sectores de actividad organiza-
da que tienen como objeto principal la produccién o la
reproduccion, la promocion, la difusion y/o la comer-
cializacion de bienes, servicios y actividades de conte-
nido cultural, artistico o patrimonial, conforme lo esta-
blece la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura. Esta definicién con-
sidera no solo los productos propios de la creatividad
humana que son reproducidos industrialmente, sino
también la cadena productiva y las funciones parti-
culares que realiza cada sector para hacer llegar sus
creaciones al publico”.?2 Partiendo de ello se propone
una primera clasificacion para orientar la compren-
sion de las actividades que componen las industrias
culturales y creativas.

INDUSTRIAS CULTURALES

ARTES VISUALES

AUDIOVISUAL

Pintura, escultura, arte industrial, grabado, artes graficas, ilustraciéon, otros

Cine y video, radio, television, multimedia, otros

INDUSTRIAS

CULTURALES EDITORIAL

Libros, publicaciones periddicas, otros

FONOGRAFIA

Edicién de musica, producciéon fonografica, otros

PUBLICIDAD

INDUSTRIAS DISENO

Gréfico, textil-moda, industrial, joyas, otros

CREATIVAS

VIDEOJUEGOS

ARQUITECTURA

1. Alfaro, Daniel. 2015. “Conceptualizacién de las industrias culturales y creativas”. Documento de trabajo, version preliminar. Pp. 6-7, Lima. 2 Resolucién Ministerial
N2 155-2015-Produce. “Constituyen Grupo de Trabajo Multisectorial que coordinard la Agenda Integral en materia de Industrias Culturales y Creativas”.
2. Resolucion Ministerial N®155-2015-Produce. “Constituyen Grupo de Trabajo Multisectorial que coordinaréd la Agenda Integral en materia de Industrias Culturales

y Creativas”.
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De hecho existen interrelaciones entre estas catego-
rias, y es posible que un emprendimiento calce dentro
de mas de una. Precisamente una de las caracteristi-
cas actuales de las industrias culturales es su constan-
te dinamismo, evolucidn y transversalidad. Por ello es
posible encontrar, por ejemplo, emprendimientos que
combinan la investigacion con la produccién de videos
y la creacién de eventos, u otros que comprenden la
produccidn de un festival y paralelamente la organi-
zacién de talleres y actividades de proyeccién social.
Dada la efervescencia que viven las industrias cultu-
rales y creativas desde hace algunos afios, vemos la
multiplicacion de nuevos modelos de negocio que se
apartan por completo de los modelos tradicionales,
tipicamente jerdrquicos e inflexibles. Los nuevos em-
prendimientos se adaptan rapidamente a los cambios
del entorno, se basan en la creacién de comunidades
tanto fisicas como virtuales, emplean canales alterna-
tivos de comunicacion, generan propuestas de valor
multiples y nuevos intangibles, integran consideracio-
nes de sostenibilidad social y ambiental, se basan mu-
cho en la confianza y se sostienen fuertemente en las
nuevas tecnologias.

En un entorno tan dindmico, écdmo sentar las bases de
un emprendimiento para que este sea sostenible?, cqué
actitudes afectan la evolucién de un proyecto cultural?,
dqué aspectos claves de gestidon nos convienen cono-
cer? Veremos estos puntos en el siguiente capitulo.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

“Es muy importante que en el
momento de constituir tu empresa
O asociacion prestes atencion a

la redaccion de la minuta y de los

estatutos de la organizacion...”.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

INTRODUCCION
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PENSANDO ESTRATEGICAMENTE

@ OBJETIVOS DE LA SESION >

¢ Comprender los desafios de un emprendimiento desde el punto de vista personal,

creativo y estratégico

e |niciarnos en aspectos basicos de la gestion estratégica

. CONOCIENDONOS MEJOR

Ser emprendedores culturales en el Peru

Nunca ha sido facil vivir del arte ni manejar un proyec-
to cultural. Son muchos los factores en contra, tanto
internos como externos: los desafios econdmicos, el
desconocimiento de los aspectos de gestion, la poca
valoracioén de la cultura y del arte en algunos espacios,
entre otros. La incertidumbre suele ser el rasgo comun
de muchos emprendimientos, pero cada uno de ellos
tendra sus propios desafios. Aquellos cuya propuesta
es esencialmente cuestionadora y que no estd conce-
bida para complacer comercialmente a un publico de-
beran esforzarse por hacerse un lugar, sabiendo que
su diferencial es precisamente su caracter genuino y
transgresor. Otros emprendimientos con vocacion mas
orientada al mercado deberdn aprender a competir, a
innovar y a construir un publico.

En cualquier caso, todo proyecto que emprendamos
requerird que seamos capaces de responder a algunas
preguntas importantes que nos permitan ver mas alla
del entusiasmo inicial e indagar con honestidad en lo
gue gueremos realmente, nuestros talentos, nuestras
limitaciones, nuestras oportunidades reales. Es facil
enamorarse de las ideas propias y perder la objetivi-
dad respecto a nuestras posibilidades y desafios. Un
rasgo comun de todo emprendedor en su etapa inicial
suele ser la dispersion, el deseo de hacer muchas cosas
simultdneamente y sin ningun orden. Si bien la energia

gue surge desde el caos es importante para el inicio
de todo organismo vivo y de todo proyecto, esta es
una etapa en la gue no nos podemos quedar perma-
nentemente. Otro rasgo comun suele ser la negativa a
escuchar opiniones de alerta sobre algunas decisiones
dudosas, que suelen ser interpretadas como falta de
apoyo o simple mala onda.

“Pequeio Pato Salvaje: el proceso paso a paso”
“Nuestra principal motivacion siempre fue el impetu
por desarrollar un proyecto creativo que nos diera
un espacio no solamente a nosotras como artistas y
creadoras, sino a otros artistas emergentes, para dar-
los a conocer y para disfrutar y conocer juntos los
procesos de creacion. Eso para nosotros ya tiene un
valor (independiente de lo econdmico). Para nosotras
un libro es un espacio a donde llegara un lector/visi-
tante. Si ese punto de partida luego puede rentabili-
zarse, en buena hora. Por ahora es una oportunidad
de hacer lo que siempre quisimos hacer”.

“Al inicio siempre hay un impulso en el que uno quiere
hacer todo al mismo tiempo, y luego te das cuenta de
que o el tiempo no es suficiente, o que las etapas llegan
en sumomento y no antes ni después. No hay nada que
se pueda apresurar. Entonces solo te queda esperar, ser
paciente y sequir avanzando lo que si puedes avanzatr.

Es importantisimo prestarle atencion a cada detalle, a
cada etapa, a cada persona que forma parte del equi-
po. Porque mientras mas atencion le pongas a lo que
sucede dentro de la empresa o asociacion o lo que sea
que tengas, tendras mas aprendizajes y mas prevision
para lo siguiente. Al principio todo es nuevo, y es la pri-
mera vez de cada cosa, ahi se cometen muchos errores
y debes ser sobre todo paciente contigo mismo y con

U=U EJERCICIO > 1

EXPLORANDO MIS MOTIVACIONES

los procesos. Creo que uno tiene que estar feliz sabien-
do que esto se trata de un ejercicio de ensayo-error
constante. El estrés por hacerlo todo “perfecto” a la
primera es totalmente inutil. Uno debe asumir el error o
el caos como parte vital del crecimiento”.

Amelia Santana, Laboratorio Editorial Pequeio Pato
Salvaje, Lima.

Emprender un proyecto supone una responsabilidad importante, y antes de entrar a ver aspectos
de gestion, detengamonos a analizar los elementos personales. Este ejercicio va a suponer una
enorme sinceridad de tu parte, pues se trata de indagar qué es lo que te mueve a iniciar un pro-
yecto y hasta donde estas dispuesto a llegar con él. Te va a ayudar a proyectarte a largo plazo y
visualizar las situaciones por las que probablemente vayas a atravesar como parte de la evolucion
de tu emprendimiento. Pasar por alto esta reflexion nos puede llevar innecesariamente a una frus-
tracion, a la pérdida de recursos e incluso a enemistarnos con quienes inicialmente nos apoyaron.

dQué es lo que te mueve desde lo mas funda- bilidad de hacer una empresa. Tal vez tengas
mental? Puede que tu motivacion principal muy claro que lo tuyo no es ser empresario/a
sea mostrar tu arte, emprender una accidon y que mas bien deseas hacer un proyecto so-
cultural frente a una realidad social en la que cial anclado en el arte. Preguntate qué es lo
quieres intervenir o tal vez te interese la posi- que mas te entusiasma de este proyecto.

>
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SESION 1

¢QUE ESPERO DE ESTE PROYECTO?

dComo te ves de aqui a cinco anos?, icrees
qgue tu proyecto puede convertirse en tu
principal fuente de empleo?, éestarias traba-
jando todavia en este proyecto o lo ves mas
bien como una alternativa intermitente?

Ademas, si participan contigo otras perso-
nas, {qué esperas de ellas?, ccomparten las
mismas expectativas y motivaciones?, cqué
le interesa a cada quien desarrollar?, ison
compatibles todos estos intereses? Es muy
importante que haya un alineamiento en

>

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

este nivel y que puedas ser capaz de manejar
las diferencias que naturalmente surgiran.

Un error comun es asumir que los demas por
ser nuestros amigos o amigas comparten los
mismos objetivos. A veces, por evitar una
conversacion que nos pueda sacar de nues-
tra zona de confort, pasamos por alto estas
preguntas o creemos erroneamente que si
las formulamos, esto significa el inicio de una
enemistad. Pero es mejor afrontar estas pre-
guntas al inicio de un proyecto.

Esta es una pregunta que casi nadie quiere
hacerse. A veces el sacrificio implica com-
prometer las mafnanas de tus domingos para
acudir a un ensayo, ceder una parte de tu
casa para implementar una oficina o un taller,
apoyar a tu grupo de teatro luego de tus ho-
ras regulares de trabajo, invertir en la compra
de equipos, asumir el pago de alquiler de un
espacio o estar econdmicamente ajustados
durante varios meses. éQué estds dispuesto/a
a dar por tu proyecto?, iqué no estas dis-
puesto/a a sacrificar?

>

éQUE ESTOY DISPUESTO A SACRIFICAR POR ESTE PROYECTO?

Tal vez no todos en tu equipo puedan dar de si
en iguales proporciones. Si es asi, tendrds que
negociar con tu grupo. Puede suceder que
alguien del grupo pase por una circunstancia
particular: exdmenes, la necesidad de trabajar,
una beca de estudios en el exterior, un em-
barazo, una necesidad familiar, etc. Parte de
tu desafio es saber adaptarte a estas nuevas
situaciones, desarrollar empatia y ser flexible
en la negociaciéon con tus propios colegas.
Recuerda que nada es rigido y que siempre
deberds estar dispuesto/a a aceptar el cambio
como parte natural del proceso.

Estas son tus fortalezas, y para conocerlas

mejor hay cuatro elementos cruciales que

debes evaluar:

> Tu experiencia: tu perfil profesional o laboral.

> Tus talentos y habilidades: aquello en lo
que eres especialmente bueno/a, lo que
te distingue en tu arte o profesion.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES
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éCUALES SON MIS PRINCIPALES RECURSOS INTANGIBLES?

Tus conocimientos: tu formacién y tus cono-
cimientos empiricos, el dominio de una de-
terminada técnica o de una lengua, el acceso
a una informacion particular, etc.

Las caracteristicas positivas de tu personali-
dad: empatia, creatividad, riesgo, paciencia,
tenacidad, por ejemplo.

Esta es otra de las preguntas incomodas,
pues supone revisar aquellos aspectos que
Nno gueremos o que no podemos ver de nues-
tra personalidad.

Tus debilidades pueden estar relacionadas a
los cuatro aspectos que ya hemos mencio-
nado: experiencia, talentos, conocimientos
y caracteristicas de tu personalidad. Fijate
que los tres primeros son aspectos facilmen-
te subsanables. ¢Te falta experiencia? No es
complicado obtenerla. éTe faltan conocimien-
tos? Puedes llevar un curso. ¢Necesitas afinar
tus talentos? Puedes practicar mas.

Puede que seas muy bueno o buena en la
practica de una determinada disciplina, pero
digamos que no te gustan los numeros y se te
hace muy dificil llevar las cuentas de tu pro-
yecto. {Codmo resolveras esto? Tal vez debas
considerar involucrar a alguien que pueda
ocuparse de ello.

éCUALES SON MIS DEBILIDADES PERSONALES COMO EMPRENDEDORA O EMPRENDEDOR?

El aspecto mas dificil de trabajar es el de las
caracteristicas personales. éCudles son los
rasgos de tu personalidad que necesitas for-
talecer o incluso revertir para impulsar tu em-
prendimiento? Es posible que ya intuyas tus de-
bilidades, o que no las conozcas del todo, o que
necesites preguntar a alguien cercano cuales
considera que serian tus aspectos mas densos.

Por ejemplo, puede que una de tus debilidades
sea la tendencia a postergar los proyectos
(procrastinar), o la falta de foco cuando inicias
algo nuevo (distraccidn), o la ingenuidad en
el momento de negociar tus tarifas. éQué
hards para mejorar estos aspectos de tu
personalidad?, équé medidas vas a tomar?,
dQué nuevos compromisos puedes asumir para
tu propio desarrollo?

Lo mas probable es que debas crear nuevos
habitos y ser consciente de cémo y cudndo
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tu debilidad se activa. Conocerte es
importante y tendrds que iniciar un trabajo
de autoexploracion intenso y disciplinado,
a veces duro, pero que te permitird crecer
personalmente, y ser mas consciente y
mas responsable de aquellos patrones de
conducta que podrian traicionar tu voluntad
de llevar a cabo un proyecto.

>
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Los nuevos habitos se trabajan sobre la
base de la cotidianidad y de la disciplina.
Es posible hacerlo, pero requiere de un
compromiso profundo y de una consciencia
sobre qué es lo que quieres modificar o
mejorar. Es un proceso muy personal, pero
gue estd en la base de los grandes logros y
de las grandes transformaciones. Tu decides
hasta donde quieres llegar.

VIDEO >

INTEGRO GRUPO DE ARTE / LIMA
LOS DESAFiIOS DEL ARTE INDEPENDIENTE

> http://www.cultura24.tv/videoteca/integro-grupo-de-arte-los-desafios-de-ser-artista-

independiente-en-el-peru/

Integro es un nudcleo artistico conformado por Oscar Naters y Ana Zavala. Con mas de treinta
afos de existencia es hoy una de las agrupaciones creativas de mas larga trayectoria en el pais
y un sdlido referente de la danza contemporanea. Cuenta con presentaciones hechas en mas de
cuarenta paises. Las propuestas de Integro no tienen una vocacion comercial, y se inscriben mas
bien en una activa experimentacion y en la integracion de las artes a través de diferentes medios y
lenguajes. Ana Zavala, coredgrafa y bailarina, nos comparte su experiencia en este video.

PREGUNTAS PARA DISCUSION DEL CASO:

 {COmo Integro logra ser sostenible sin tener una vocacién comercial?

e (¢Cual es su estrategia?

« {COmo se maneja el equilibrio entre la independencia creativa y la necesidad financiera?

" ~ AnoZovolo
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CoPundadora del gre te INTEGRD

Aspectos personales de mi emprendimiento
Un emprendimiento supone un compromiso de vida,
y en sus inicios es similar a tener un bebé: requiere
alimentacién, cuidados especiales, cariio, presencia y
sobre todo perseverancia. Veamos a continuacién al-
gunos de los desafios personales mas comunes.

EQUILIBRIO TRABAJO-FAMILIA

Como todo proyecto que recién se inicia, este de-
mandara mucho de tu tiempo y con frecuencia sen-
tirds que tienes poco control sobre ello. Es cuestiéon
de encontrar un ritmo adecuado, no descuidar el
cuidado de tu salud, aprender a delegar o a solici-
tar ayuda en caso de que la necesites y comunicar
claramente a tu familia tus requerimientos y limi-
taciones, pues necesitaras de su apoyo.

“Uno de los grandes desafios para mi fue la familia,
la relacion con mi esposa. Y, claro, era chocante
para ella que yo estuviera saliendo a trabajar a las
once o doce de la noche. Parece mentira pero in-
fluye mucho. Pero ella llegd a entender que mi tra-
bajo era rentable, y ahora si cuento con el apoyo
de mi familia”. Luis Rubianes, fundador de Diverti-
|Udicos, empresa de teatro y animacion de eventos.
(Huancayo)

MANEJO DEL PRESUPUESTO FAMILIAR Y DEL
EMPRENDIMIENTO

Siempre es recomendable que manejes ambos pre-
supuestos por separado. Si bien en un inicio tu fami-
lia y amigos pueden apoyarte a costear algunas de
tus necesidades o a proveerte de bienes para que
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puedas llevar a cabo tu proyecto, debes apuntar
a la independencia. La razén de ello tiene que ver
con cuidar tus relaciones, asi como con sincerar tus
costos para que llegues a precios adecuados y veas
si realmente puede ser sostenible. También es reco-
mendable que administres por separado los asun-
tos de la familia y los de tu emprendimiento. No
es buena idea manejar tus finanzas desde una sola
cuenta bancaria. Esto puede funcionar en un inicio,
pero en el mediano plazo necesitaras administrar el
dinero por separado.

METERSE DE LLENO EN EL EMPRENDIMIENTO
Hay un momento en el que tu proyecto crece y
empieza a demandar mas de tu tiempo. Esto pue-
de darse en la etapa inicial, o en una etapa mas
avanzada. No hay una temporalidad fija para ello.
Lo cierto es que tarde o temprano deberds pregun-
tarte seriamente cudndo es el momento de dar el
salto y dedicar mas tiempo al proyecto. Para mu-
chos emprendedores, esta es una decision dificil,
sobre todo en las etapas iniciales, en las que con
frecuencia existe otra actividad principal que nos
sustenta. Hay quienes prefieren mantenerse dentro
de este equilibrio mas seguro, con un pie puesto en
un trabajo regular. Otros deciden asumir el riesgo
desde un principio. Todos los caminos son validos,
pero en algun momento el proyecto te pedird to-
mar decisiones. Y acd también deberas andar con
cuidado. A veces el momento oportuno es cuando
accedes a un financiamiento importante, o cuando
encuentras un aliado estratégico, o cuentas con un
respaldo econémico.

“Yo soy economista y he trabajado en el sistema fi-
nanciero durante dos afios, hasta que me encontré

con Sebastian y juntos decidimos emprender este
suerio. Compartiamos este trabajo del Colectivo
PenZion con otros trabajos que teniamos. Hasta que
recibimos la invitacion del Ministerio de Cultura al la-
boratorio musical, entonces es ahi cuando gracias a
todo este impulso, decidimos dejar nuestros traba-
jos formales y dedicarnos totalmente a lo que nos
habiamos propuesto y lo que realmente queriamos”.
Jonathan Alzamora

“Y fue todo un reto porque yo estaba en Lima
viendo mi desarrollo profesional, hasta que deci-
dimos ya después de hacer el laboratorio musical.
Yo decidi mudarme aca (Cusco) y ahi comenzo el
proyecto en serio, con nuestro tercer socio”.
Sebastian Segovia Colectivo PenZion (Agencia de
Booking y residencia musical)

A veces la decision la tomaras simplemente por un
impulso personal o porgue sientes que es el mo-
mento preciso para hacer de tu proyecto algo mas
grande.

“En mi caso fue cuando cumpli 40 afios y me
dije, si no empiezo a hacer de lo que me gusta
mi fuente de vida, esto no va a funcionar. Siem-
pre he sido alguien que ha buscado registros de
sonido y naturalmente soy un articulador. Habia
mucha division y si bien me gusta muy poco de
lo que veo, me gusta también que las cosas su-
cedan. Ahi comienzo a enterarme de las movidas
y digo pues hay que empezar”. Santiago Pillado
- Matheu, Colectivo Descabellado.

Mitos comunes del emprendimiento cultural
Existen en torno al emprendimiento cultural algunas

ideas que pueden ser desfavorables para el desa-
rrollo de tu proyecto y que conviene revisar a con-
tinuacion:

MITO 1: VENDER MI ARTE ES PROSTITUIRME
Para muchos emprendedores es dificil mantener
un balance entre lo comercialmente aceptable y
la independencia creativa. Depende de elecciones
muy personales y de los principios que orientan tu
trabajo. Existe mas de un camino y de una forma
de vivir del arte. No siempre se trata de vender tus
obras o tus servicios. Vivir del arte es también im-
partir formaciones, crear espacios de encuentro,
acceder a becas y financiamientos, participar en
concursos, organizar eventos, entre otras tantas
actividades que veremos en el médulo de fuentes
de ingresos.

No tienes que adaptarte siempre a los gustos del
mercado para ser sostenible, pero es valido que quie-
ras cobrar por tus servicios o por las obras que reali-
zas, sea que se trate de un festival, una obra de tea-
tro, una escultura o cualquier otro producto cultural.
Puede qgue generar dinero a partir de lo que haces no
sea tu objetivo, pero si lo es no significa que te estés
traicionando o de que te vendas al sistema.

A veces el idealismo o la romantizacién de nues-
tra propia imagen como artistas nos puede llevar a
despreciar oportunidades importantes para mostrar
nuestro trabajo o para hacer crecer nuestro proyec-
to. De lo que se trata es de encontrar un balance,
pues de algo tienes que vivir, y qué mejor si puedes
vivir de tu emprendimiento o si por lo menos este no
te genera una pérdida constante de dinero.

Es posible vender tus productos o servicios y ser co-
herente con tus impulsos creativos. Es posible tam-
bién que alguien valore tu creatividad y quiera pagar
por ella. Como también es posible que tu trabajo no
le guste a un publico grande y que tengas que idear
otras formas complementarias para generar ingresos
y tener esa independencia creativa que no se somete
a los dictados del mercado. Sea cual fuera el caso,
ten cuidado con los juicios que escuches, pues la uni-
ca persona gue puede evaluar coOmo estds manejan-
do este equilibrio eres tu.

Veamos los siguientes testimonios, dos aproximacio-
nes completamente diferentes:

“El otro dia llevo este cuadro a mi galerista y me
dice que es impresionante, que esta precioso, sober-
bio, etc... pero que seria mejor si fuera de color azul.
cQuéeee?, le dije. Me responde que si, pues tiene una
clienta que justo le ha pedido para su sala un cuadro
mio de ese tamafio y de ese color, para que combine
con los muebles. Yo pinto en rojos y no me da la
gana de pintar en azul en este momento. Me im-
porta un rdbano si mi cuadro no combina con su
pared, que se vaya a buscar a otro lado. Dictaré mas
horas en la universidad, daré talleres en el verano,
me conseguiré una chamba, pero no voy a hacerme
otro cuadro igualito en azules, ino te pases!”.

Una pintora limeAa.

“En mi etapa inicial como actor hice bastante teatro
social con el grupo “Barricada Teatro”. Pero el
detalle es que a veces yo decia, si un grupo como
Yuyachkani ha conseguido un terreno, local y casa
en base a su trabajo, épor qué nosotros no? Pero mi
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director de ese entonces pensaba de otra manera.
Por eso yo me retiré y empecé a armar mi empresa.
Ahora hago lo que me gusta, doy empleo a mis
chicos y somos como una familia. Tenemos también
espectaculos por amor al arte. Vamos al cerro y
damos servicios libres, hacemos trabajos sociales, en
el marco de intervenciones especificas, navidad, etc.
Yo vivo de esto, con el arte es posible vivir cuando
uno administra bien”, Luis Rubianes, Divertiludicos,
Huancayo

MITO 2: MI PROYECTO ES SIN FINES DE LUCRO,
PORLO TANTO NO TENGO QUE SER RENTABLE
Este es uno de los mitos mas comunes, la idea de
que ser sin fines de lucro equivale a tener vocaciéon
por la pérdida. Como emprendedora o emprende-
dor, debes aspirar a ser sostenible. Que no persigas
fines de lucro no justifica que puedas administrar tus
recursos de manera irresponsable y de que no lleves
cuentas claras de lo que ingresa ni de lo que sale.
Si tienes resistencias para hablar de temas de nu-
meros, puedes buscar ayuda o invitar a alguien para

CASO DE ESTUDIO >

SIN CLARIDAD EN LAS CIFRAS:
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gue se integre a tu equipo. Y si esto no te es posible,
deberds aprender a manejar tus propias cuentas. Si
no consideras esto, puede gque traslades tus costos
a otros y que no seas consciente de ello, y esto pue-
de herir susceptibilidades y deteriorar las relaciones
con tus colaboradores y amigos.

“Yo puedo y hago cosas, como se dice, por amor al
arte. Conseguir dinero no es el principal objetivo de
mis acciones, y el no contar con dinero tampoco me
impide hacer cosas, pero eso no quita que un fac-
tor fundamental, para mi, sea poder sustentarme
econdmicamente trabajando en la asociacion. Creo
que la cultura puede generar alternativas de vida y
trato de que asi sea en mi vida. No es que hagamos
las cosas solo por dinero, pero tenemos que hacer
que esto sea sostenible. Si la cultura no es una al-
ternativa de vida para mi, <como puedo proponer
a las personas que la cultura vale la pena para sus
vidas?” Edward de Ybarra, Corriente - Encuentro
de Desarrollo de Cine de No Ficcidn, Arequipa.

¢QUIEN PAGA LOS COSTOS DE UNA GESTION POCO CLARA?

Ernesto conducia talleres gratuitos de danzas folcléricas para un colegio en el cono sur de Lima.
Cada domingo se iba llevando regalos para los nifios, asi como materiales para hacer sus trajes o para
mejorar las instalaciones del local: un poco de pintura para las paredes, plantas para el huerto, etc.
Durante la semana daba cursos de danza en la escuela que habia creado en su casa, adonde acudian
personas con recursos econdémicos que sabian de su labor social, y esporadicamente lo apoyaban con
pequefas donaciones. Por lo general, le depositaban en su cuenta bancaria personal o le daban dinero

al final de cada clase.
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En cada visita al colegio, dos voluntarias lo apoyaban con la logistica de la visita. Yajaira se encargaba
de comprar los materiales y Teresa prestaba su auto para desplazarse hasta el lugar. Si bien las funciones
de cada uno estaban claras, no habia la misma claridad para el manejo del presupuesto. Cada visita
generaba costos, pero no se habian identificado claramente cudles eran ni se sabia si estaban siendo
cubiertos con las pequefias donaciones. Ernesto daba dinero a Yajaira para las compras, pero no llevaba
un control. Con frecuencia él tenia nuevas ideas y ella tenia que comprar a ultima hora mas de lo previsto
inicialmente, e incluso de su propio bolsillo.

A medida que pasaba el tiempo, el vinculo con los nifos y los profesores se hacia mas fuerte, los
requerimientos crecian, pues aumentaba el niumero de alumnos, y con ello las complejidades logisticas.
En medio de su entusiasmo, a Ernesto se le multiplicaban las ideas y empezaba a hacer varias promesas,
como la de ampliar los talleres para que también pudieran participar los padres de familia, organizar un
pasacalles al final del ano, entre otras cosas.

Un dia Teresa le dijo a Ernesto que ya no podria seguir acompanandolo los domingos, pues le salia muy
costoso pagar la gasolina y le pidié cubrir esto con los ingresos de las donaciones. Ernesto se molesto,
respondid que no habia dinero y que no sabia exactamente cuanto recibia de sus alumnos porgue todo
ingresaba a su cuenta personal y le resultaba sumamente complicado calcular los costos y las cuentas de
lo que se gastaba; pero que todo lo daba para el proyecto. Ernesto le reclamd a Teresa su poco espiritu
solidario y la tachd de desleal. Teresa se fue muy dolida y no volvid mas.

Pocos dias después, Yajaira le dijo a Ernesto que por favor deje de prometer cosas, pues sentia que ella
estaba asumiendo muchos de los costos de los materiales. Era necesario hacer un presupuesto para ver
cudnto costaba cada actividad. Ernesto reconocié que debian ordenar las cuentas, pero argumentaba
que no iban a dejar de hacer el pasacalle o las demas actividades por falta de dinero.

Ella sugirié abrir una cuenta mancomunada y se ofrecid para administrar los cobros, los ingresos y los
gastos. Hasta aqui estuvieron de acuerdo, pero luego también ella advirtid que los precios de los talleres
que él dictaba en la semana estaban demasiado baratos en comparacion con otros talleres en la ciudad,
y sugirié que podrian incrementar en 10% los precios y destinar ese excedente a financiar las actividades
en el colegio. Total muchos de sus alumnos estaban completamente dispuestos a apoyar. Pero a esto
Ernesto respondio:

“No quiero subir los precios, esta escuela es sin fines de lucro y aqui hacemos las cosas por amor al arte,
no al dinero...”.

Yajaira preguntaba entonces ide ddnde saldria el dinero para pagar las cuentas?
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PREGUNTAS PARA DISCUSION DEL CASO:

e ¢Cuadl es el principal problema de este emprendimiento?

¢ JQué alternativas podemos sugerir para que puedan generar recursos economicos?
e ¢{COmMo se debid manejar la peticion de Teresa?

¢ JAQué nos muestra el caso sobre el manejo del dinero?

e ¢Qué harias tu si fueras Ernesto?

CAJA DE HERRAMIENTAS >

SOBRE LA CREATIVIDAD

James Clear es un asesor y conferencista experto en creatividad. En su libro Dominando la creatividad
(Mastering Creativity, jamesclear.com) nos brinda algunas ideas importantes para expandir nuestra
capacidad de ser creativos:

El éxito de un emprendimiento no es el resultado de la buena suerte, sino del trabajo fuerte
y de la perseverancia. Todos los emprendedores consultados para este manual coinciden en
sefalar la perseverancia como el aspecto clave y decisivo para su crecimiento.

Crea, crea y crea. No puedes predecir si una idea o una obra sera fallida o exitosa. Debes crear lo
mas que puedas intentando dar lo mejor de ti, pues solo esto te proporciona mas oportunidades
de hacer algo significativo y salir del promedio.

El genio creativo se manifiesta en la disciplina. No esperes la inspiracion para empezar a trabajar,
sino empieza a hacerlo y la inspiracion llegard. Manéjate con disciplina, ten horarios de trabajo,
iempieza a hacerlo ya! El dominio de los habitos diarios conduce al éxito creativo, y no los

chispazos arbitrarios de inspiracion. Debes crear habitos de trabajo que te permitan crear sobre
una base sostenida.

Permitete crear algo que no es tan bueno de vez en cuando. Es parte del proceso; no siempre
podras hacer cosas geniales.

Ser profesional es comprometerse con lo que es importante para ti. Empieza por hacerte una rutina
de trabajo y trata de mantenerla por siete dias seguidos. No dejes que nada te distraiga de esto.

Aprovecha las restricciones a tu favor. A veces tener poco tiempo, poco dinero o no contar con un
lugar para trabajar puede ser un detonante para la creatividad, pues te obliga a usar tus recursos
de manera ingeniosa e idear soluciones. Por paraddjico que parezca, no tener limites puede a veces

ser paralizador.

Il. PLANIFICACION

Todo emprendimiento requiere de una planificacion,
en la que se establezca claramente la identidad de la
organizacion, sus objetivos y sus estrategias tenien-
do en cuenta las caracteristicas del entorno donde se
encuentra, asi como aquellas propias del equipo hu-
mano gque la integra. Un buen plan de gestion permite
visualizar escenarios, anticiparse a problemas, asignar
responsabilidades de acuerdo con cada objetivo y em-
plear los recursos de la mejor manera posible.

éPor qué hacer un plan? Pues porgue nos permite aho-
rrar tiempo y costos, y enfocar mejor nuestras energias.
Con ello reducimos la incertidumbre y los riesgos propios

de emprender; asi tendremos mayores posibilidades de
ser sostenibles.

Vamos a ir paso a paso por las etapas de la plani-
ficacion, para llegar a constituir un plan de gestidn
cultural.

Mas alla de los aspectos formales de una organizacion
se encuentran aquellos que constituyen su estructura
interna, su mistica y su identidad particular. Cuando
empezamos a concebir nuestro emprendimiento ne-
cesitamos preguntarnos cual es el sentido de hacer lo
gue hacemos. Para ello se plantea una misidn, una vi-
sidn y una declaraciéon de valores que serdn los pilares
conceptuales de nuestra organizacion.
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MISION

La misién es la razén de ser de una organizacion,
nuestro propdsito fundamental como grupo humano.
Resume lo que hacemos, a quién nos dirigimos y los
valores que nos distinguen. De manera mas precisa, la
formulacién de la misién debe responder a las pregun-
ta sobre équé ofrecemos?, icudl es nuestra actividad
principal?, cquién es nuestro publico?

VISION

La visidn, a diferencia de la misién, tiene que ver con
aquello a lo que la organizacién aspira a convertirse,
con el suefo que dirige su crecimiento. Por ello se
orienta hacia el futuro. Se plantea por lo general en tér-
minos ambiciosos, pero alcanzables.

Ambos enunciados deben ser breves, directos y faci-
les de entender. La misién y la visidn nos sirven para
ubicarnos y encuadrar toda la estrategia de nuestro
emprendimiento. Pueden parecer solamente palabras,
pero su relevancia es mas visible sobre todo en los mo-
mentos de crisis en los que parecemos perder el rumbo
de lo que venimos haciendo. Estas crisis pueden ser
generadas por el inicio de una etapa de crecimiento,
por cambios en el equipo humano o por cambios en
el entorno en el que nos desenvolvemos. Entonces las
preguntas importantes se hacen evidentes: cqué que-
remos?, {dgué somos como grupo humano?, dhacia
doénde estamos yendo? Aqui es cuando la visidon vy la
misién nos centran, nos recuerdan por qué existimos,
nos remiten al propdsito original de lo que queremos
y nos ayudan a evitar la dispersion. Por supuesto que
ambos enunciados pueden cambiar y ser revisados
cada cierto tiempo, pero lo importante aqui es que nos
dan un punto de anclaje. Son también sumamente Uti-
les en el momento de integrar a un nuevo miembro a

nuestra organizacion, pues la mision y la visién irradian
la mistica del equipo, por lo tanto son también maneras
faciles y rdpidas de comunicar qué somos en esencia.

A continuacion algunos ejemplos de misidn, visidon y
valores institucionales:

ASOCIACION CULTURAL ARPEGIO

Trujillo
www.arpegioperu.org

Arpegio, asociacion fundada en el 2004 por el musico
Joe Rodriguez, se dedica al desarrollo social a través
de la promocién y formacién musical en la ciudad de
Trujillo. Cuenta con una academia de musica y tres or-
questas diferentes, organizadas con sus estudiantes,
docentes y colaboradores. Tiene un activo programa de
voluntariado a través del cual recibe a musicos alema-
nes que participan en las actividades de la asociacion.
Arpegio define su vision y misidén de esta manera:

MISION

“Promover en nifios y jovenes el desarrollo cultural, ar-
tistico y académico a través de la educacion musical y
social para mejorar sus prospectos de vida y propiciar
la integracién social”.

VISION

“Ser una empresa social sostenible referente en el nor-
te del Peru, que trabaja en alianza estratégica con enti-
dades locales, nacionales e internacionales, reconocida
por formar, a través de la musica, agentes del desarrollo
social, cultural y artistico responsables con su entorno”.
Valores

> Solidaridad

> Inclusion

» Responsabilidad

ASOCIACION CULTURAL D1 DANCE

Lima
www.dl-dance.com

D1 Dance, fundada por la bailarina Vania Masias en el
2005, es una asociacioén cultural sin fines de lucro orien-
tada a la transformacion social y a la promocién cultural
a través de la danza. Nacié con el objetivo de promover
liderazgos entre jovenes procedentes de sectores margi-
nales del Perd, y hasta el momento ha logrado formar a
miles de personas, con lo que se ha convertido en un claro
referente del uso de las artes como herramienta para el
cambio social. D1 cuenta con escuelas privadas de danza,
organiza eventos corporativos a través de su propia pro-
ductora, y se financia también con apoyos privados nacio-
nales e internacionales. Define su visidon y mision asi:
MISION

Somos una asociacion comprometida con la integracion
y la transformacion social en nuestro pais haciendo uso
del arte como herramienta de cambio y formacion de
liderazgos positivos para la convivencia y el didlogo.

VISION
Ser un movimiento referente del uso de las artes como
herramienta para la integracion y la transformacion social.

VALORES

> Respeto hacia nosotros mismos, al préjimo, a la diver-
sidad cultural y al entorno.

> Integracion de la valoracién de la diversidad y singu-
laridad del otro.

> Compromiso con nuestro aprendizaje, con la escuela,
con nuestro entorno y nuestro pais.

> Confianza en uno mismo y los otros para relacionar-
nos con reciprocidad, colaboraciéon y solidaridad.

> Integridad basada en un comportamiento honesto y
veraz.

“Ambos enunciados deben ser
breves, directos y faciles de
entender. La mision y la vision nos
sirven para ubicarnos y encuadrar
toda la estrategia de nuestro
emprendimiento. Pueden parecer
solamente palabras, pero su
relevancia es mas visible sobre todo
en los momentos de crisis, en los
que parecemos perder el rumbo de

lo que venimos haciendo”.
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Analisis FODA

Se trata de una herramienta muy util para reconocer
los elementos favorables y desfavorables que hay en
nuestro entorno, asi como para identificar nuestros
puntos débiles y aspectos internos mas ventajosos.
El FODA, por sus siglas, alude a fortalezas y debili-
dades, las cuales estan referidas a elementos inter-
nos, propios de la organizacién y del equipo que la
integra, sobre las cuales se tiene cierto nivel de con-
trol o de responsabilidad. Oportunidades y amenazas

corresponden mas bien al entorno, y son elementos
gue escapan a nuestra capacidad de control. De este
analisis se deducirdn nuestros objetivos y nuestras es-
trategias para lograr esos objetivos.

La utilidad de esta herramienta es que nos ayuda a
identificar elementos criticos de la gestion estratégica

para poder planificar nuestras decisiones.

Ejemplo para una asociacion de circo:

DE LA ORGANIZACION

FORTALEZAS

* Equipo profesional formado y cohesionado
e Contamos con un local propio bien ubicado

e Vinculos cercanos con cirqgueros nacionales y
extranjeros nos dan la posibilidad de organizar
eventos conjuntos y conseguir apoyos

DEBILIDADES

* Carecemos de recursos econdmicos para invertir
en el local

e Poco tiempo de existencia en el medio

e  No podemos dedicarnos a tiempo completo al
emprendimiento

«  No tenemos conocimientos ni experiencia de
gestion

DEL ENTORNO

OPORTUNIDADES

e Posibilidad de alquilar la sala en horarios fuera de
presentaciones y ensayos

¢ Posibilidad de ofrecer formacién a publico joven
que busca talleres de circo

¢ Hay un publico que valora y busca espectaculos
de circo

AMENAZA

¢ Falta de apoyo econdmico para iniciativas culturales

* Hay otros grupos de cirqueros extranjeros que
ofrecen servicios similares a los nuestros

Objetivos y estrategias

Los objetivos y las estrategias resumen la ingenieria
basica de un proyecto. Deben estar orientados a po-
tenciar las fortalezas y oportunidades, pues de aqui
saldrdn nuestras ventajas competitivas, aquello que
nos va a hacer despegar. Por otro lado, debemos mini-

OBJETIVOS

mizar los riesgos y revertir las debilidades, pues sobre
estas ultimas podemos incidir.

Asi, siguiendo con el ejemplo, podriamos llegar a este
planteamiento:

ESTRATEGIAS Y TACTICAS

¢ Aluden a logros que deseamos ver materializados
dentro de un plazo de tiempo determinado. Estas
son las caracteristicas de objetivos bien formulados:

¢ Se suelen redactar claramente a modo de afirma-
ciones

« Son medibles, por lo tanto se les puede hacer
seguimiento

¢ Tienen un horizonte de tiempo para su concrecion

¢ Estan alineados con lo que hemos establecido en
nuestra vision y mision

¢ Sonrealistas y alcanzables

¢ Son precisos y no genéricos

« Damos a conocer nuestro espacio como escuela
de circo y captamos por lo menos setenta
alumnos para el segundo aflo de operaciones

¢« Organizamos una residencia artistica
internacional con por lo menos diez
participantes para el 2016

¢ Obtenemos US$20,000 para mejorar el local en
el 2016

EJEMPLOS

« Nos detallan cémo vamos a lograr los objetivos.
Son las actividades para cumplir los objetivos,
gue deben enmarcarse dentro de los valores que
hemos definido.

e Las tacticas son los pasos detallados que com-
ponen las estrategias; se refiere a las acciones casi
cotidianas

Mejoramos la comunicacion sobre nuestro

emprendimiento:

*« Relaciones publicas

¢ Presencia en Facebook

¢« Creacion de pagina web

¢« Entrevistas en medios

Convocamos a un experto cirquero internacional

¢ Buscar auspicio para pasajes y auspicios locales
de alojamiento

¢ Desarrollar acciones de comunicacion via redes
sociales y presencia en medios especializados
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Elaboramos tres proyectos y postulamos a fondos concursables:
¢ |dentificar fondos nacionales e internacionales
< Convocar a una persona para gue nos apoye con la formulacion de los proyectos

Organizar eventos especiales para recaudacion de fondos para nuestro local:
¢« Un evento de venta de comida profondos a inicio del afio
¢« Una funcion a mitad de afo

(=) EJERCICIO>2

PLANIFICANDO MI EMPRENDIMIENTO
En el ejercicio siguiente empezamos a esbozar los elementos iniciales de nuestro plan de gestidn.

MISION, VISION Y VALORES

Haz una lluvia de ideas sobre estos conceptos. Formula varios enunciados y luego pon un
circulo alrededor de los términos claves. Reléelos y reformula un enunciado que sientas que
recoge lo que es tu emprendimiento.

MISION VISION VALORES

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

PENSANDO ESTRATEGICAMENTE

ANALISIS FODA

Haz una matriz como la que muestra el ejemplo y empieza a formular tu analisis.

DE LA ORGANIZACION DEL ENTORNO
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OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Al igual que en el ejemplo, haz una matriz que te permita ver tus objetivos en una columna y
tus estrategias y tacticas en otra.

OBJETIVOS ESTRATEGIAS Y TACTICAS

Ill. FORMALIZANDO MI EMPRENDIMIENTO

TIPOS DE ORGANIZACIONES

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

PENSANDO ESTRATEGICAMENTE

En el Pery, los emprendimientos culturales pueden adoptar diversas formas; las mas populares son la em-
presa y la asociacion civil sin fines de lucro. Veamos las diferencias entre ambas y analicemos sus ventajas

y desventajas.

OBJETIVO

QUE NORMA LAS
REGULA

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Empresa

Se crean con el objetivo de generar en-
riguecimiento patrimonial a partir de la
venta de productos o servicios. Una vez
que cubren sus costos y que pagan sus
impuestos, la utilidad que queda tras el
cierre del ejercicio contable se reparte
entre los accionistas o duefios de la em-
presa, quienes pueden decidir reinvertir
una parte de esta utilidad, iniciar nuevos
proyectos o disponer de esta rigueza
para otros fines personales.

La Ley General de Sociedades

Las utilidades no se tienen que reinvertir;
son para beneficio de los accionistas

No tiene un minimo de personas para
constituirse

Puede afrontar costos laborales eleva-
dos, sobre todo en una etapa inicial
No goza de muchos beneficios tributarios

Asociacidn

Se crea con un fin social o cultural; no
persigue fines de lucro. Estos fines pue-
den ser, por ejemplo, la proteccién de
determinado patrimonio, la promocién
de una practica artistica, la difusion de
un conocimiento, la defensa de un dere-
cho, entre otros. Todo lo que se genere
como resultado de la venta de produc-
tos y servicios, o por la captaciéon de
donaciones, se debe reinvertir en los
proyectos de la asociacion.

El Cédigo Civil

Puede ser una entidad perceptora de
donaciones, tanto nacional como inter-
nacional

Goza de ciertos beneficios tributarios

Las utilidades no se pueden repartir,
sino que se deben reinvertir en los pro-
yectos de la asociacion

Se requiere un minimo de tres personas
para su constitucion
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éCUANDO ME
CONVIENE?

Te conviene si la orientacion de tu pro-
yecto es comercial, es decir que vas a
vender productos y servicios culturales

Empresa individual de responsabilidad
limitada (EIRL) estd constituida por una
sola persona

Microempresa: Tiene entre dos y diez
trabajadores. Vende o se proyecta a ven-

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

Te conviene si la orientacion de tu pro-
yecto es mas bien social o netamente cul-
tural. Siempre puedes vender productos
y servicios, pero recuerda que las utilida-
des que generes deberas reinvertirlas.

Asociacion

Fundacion

(regulada por la Ley de Fundaciones)
Comité

no podiamos hacer nada! En Sunarp quedamos como
suspendidos hasta que se eligiera un nuevo consejo
directivo. Hasta entonces no teniamos representante
legal y por ende no podiamos realizar ningun trémi-
te legal. Esto no lo habiamos revisado. Tuvimos que
cambiar los estatutos, gastar dinero y tiempo en eso.
Y al momento de cambiarlos nos dimos el tiempo de
revisarlos y discutirlos al detalle para evitar futuros
problemas de este tipo. Debido a este inconveniente
por poco perdemos la oportunidad de postular a un

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

PENSANDO ESTRATEGICAMENTE

fondo importante el afio pasado, pues Sunarp no po-
dia entregarnos la constancia del representante legal,
que necesitabamos para postular al fondo, ya que for-
malmente no lo teniamos hasta elegir al nuevo consejo
directivo, pero felizmente nos dimos cuenta de esto y
pudimos subsanar los errores a ultimo momento. De
no haber sido asi, habria sido un gran costo para nues-
tra asociacion, pues finalmente ganamos dicho fondo”.
Edward de Ybarra - Corriente, Encuentro de Desarrollo
de Cine de No Ficcidn, Arequipa.
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tas brutas o netas anuales de maximo 150 Las dos primeras son las mas usuales para

UIT (1 UIT equivale aa S/3,950) constituir organizaciones no gubernamenta-
Pequefia empresa: Tiene entre dos y les (ONG)

cien trabajadores. Vende o se proyecta

a ventas brutas o netas anuales de hasta

1,700 UIT.

Tanto la microempresa como la pequefa
empresa pueden adoptar las formas de so-

ciedad andénima cerrada

Es muy importante que en el momento de constituir
tu empresa o asociacién prestes atencién a la redac-
cion de la minuta y de los estatutos de la organizacion,
pues agqui estd planteado todo aquello a lo que te vas
a dedicar, lo que puedes y lo que no puedes hacer.
No podras, por ejemplo, dar facturas por rubros que
no estdn comprendidos en tus estatutos, por lo que
debes tener especial atencién en la redaccion de los
alcances. Por eso es mejor que esta sea amplia y lo
menos restrictiva posible, sin perder el foco del obje-
tivo fundamental de lo que estas haciendo. Veamos lo
gue puede pasar si no se presta atencidn a este punto:

“Hicimos un borrador de estatutos y luego los man-
damos a hacer y corregir a un notario, pero rehuimos
la necesidad de revisarlos al detalle. Luego esto nos
trajo problemas, pues nuestros estatutos no se ajus-
taban al tipo de asociacién que éramos. Por ejemplo,
decian que el consejo directivo tenia que cambiar cada
dos afAos y que los miembros no podian ser reelegi-
dos, pero los seis miembros éramos parte del consejo
directivo. Cuando pasaron los dos anos del plazo nos
dimos con la sorpresa de que ninguno podia ser reele-
gido, aunque cambiaramos de cargos dentro del mis-
mo, lo cual esperabamos hacer. iEra una trampa legal y

“Es muy importante que en el
momento de constituir tu empresa
O asociacion prestes atencion a

la redaccion de la minuta y de los

estatutos de la organizacion...”.
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CAJA DE HERRAMIENTAS >

PASOS PARA FORMALIZAR TU EMPRENDIMIENTO (DIAGRAMA DE FLECHAS)

Elige si hards una em-
presa o una asociacion
y de qué tipo sera

Redacta un borrador

con los objetivos de tu
organizacion; esto serd

la base para tus estatutos

Verifica ante la Sunarp si
tu nombre ya existe o si
esta disponible

Solicita tu registro uni-
co de contribuyente
(RUC) ante la Sunat

Se inscribe la minuta
ante la Sunarp

La notaria elaborara la
escritura publica y dara
formalidad a la minuta

Solicita la exoneracion
del pago de impuesto
a la renta ante la Sunat
(solo para asociacio-
nes civiles)

Si tuvieras trabajadores,
deberias inscribirlos en
EsSalud

Tramita tu licencia de
funcionamiento del
local ante la munici-
palidad en caso de
que tuvieras un local

Elabora la minuta de cons-
tituciéon de tu organizacion
con la ayuda de una notaria.
Este documento sefala el
tipo de persona juridica que
estds creando, tus datos y
los de tus colegas, asi como
los estatutos. En las notarias
pueden proporcionarte mo-
delos de minuta de acuerdo
al tipo de persona juridica
que quieres formar. Asegu-
rate de leer bien los alcances
del objeto social.

¢QUE INSTITUCIONES PUEDEN ORIENTARME?
Direccion Mi Empresa, del Ministerio de la Produccidon. Aqui puedes recibir asesoria y acceder a tarifas

sociales para constituir tu organizacion. Ademas podrdas recibir cursos gratuitos de capacitacién para el
desarrollo empresarial.

Programa de gestores voluntarios de Cofide. Te asesoran a lo largo de todo el proceso de inscripcién de tu
organizacion, te proveen también modelos de minutas.
La Sunarp orienta sobre los procedimientos de inscripcidn en el Registro de Personas Juridicas.

¢CUANTO CUESTA Y CUANTO DEMORA EL TRAMITE APROXIMADAMENTE?
Tarda de uno a dos meses y cuesta aproximadamente S/1,000 en Lima y S/800 fuera de la capital.

Legaliza tus libros contables
ante la notaria

NOTA

Existe el procedimiento administrativo de reconocimiento como asociacién cultural a cargo del Ministerio de
Cultura. No es determinante para tu funcionamiento como asociacion, pero puede generarte algunos beneficios

posteriores. Los requisitos estan en la pagina web del ministerio:
http://www.cultura.gob.pe/sites/default/files/atencionciudadano/tablaarchivos/06/

formatotupadelmcconsolidadofinalaprobado04-02-2015.pdf Procedimiento 41.

“Elabora la minuta de constitucion de tu
organizacion con la ayuda de una notaria. Este
documento senala el tipo de persona juridica
que estas creando, tus datos y los de tus

colegas, asi como los estatutos”.
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USO DEL LIENZO PARA GENERAR EL MODELO DE GESTION |

@ OBJETIVOS DE LA SESION >

¢ Iniciar a los participantes en la elaboracion de su modelo segun la metodologia del

Lienzo del Modelo de Gestidn

La forma de concebir y gestionar emprendimientos
culturales ha cambiado en los ultimos afos. Las es-
tructuras jerarquicas tradicionales han empezado a
ser reemplazadas por profesionales que trabajan en
redes y por proyectos en forma mas independiente.
Vemos surgir también las comunidades de trabajo,
gue comparten recursos con el fin de minimizar cos-
tos (el coworking, por ejemplo, o el consumo compar-
tido y rotatorio de un mismo bien). A esto se suma el
avance de la tecnologia, que ha traido consigo nue-
vas posibilidades creativas y de hacer negocios, fa-
cilita el acceso a la informacién, promueve la confor-
macién de comunidades virtuales, reduce los costos
de intermediacidn, y ha propiciado el surgimiento de
nuevos modelos de emprendimiento y nuevas formas
de comunicacion.

En este capitulo empezaremos a desarrollar nuestro
modelo de negocios, y nos centraremos en el analisis
de casos peruanos que estan logrando consolidar pro-
puestas muy innovadoras y atrevidas. Veamos enton-
ces qué es el lienzo o canvas del modelo de negocios.

I. EQUE ES EL LIENZO?

El modelo de negocio lienzo es una metodologia
creada por Alexander Osterwalder en el 2010, que
permite formular modelos de negocios de una ma-
nera grafica y sencilla. Segun su autor, un modelo

de negocios “describe las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor”.

Este método proporciona un formato, que es el lienzo
0 canvas, sobre el cual se visualizan en forma rapida
y comprensible nueve nlcleos estratégicos que son el
corazén de todo emprendimiento y que describimos
brevemente aqui:

¢ Segmentos de mercado: Se trata de dividir al pu-
blico en grupos para ofrecer tus servicios y produc-
tos. Debes conocerlos bien, pues son la base de tu
emprendimiento.

¢ Propuesta de valor: Es el conjunto de beneficios
gue ofreces a tu publico. Explica en qué consisten
tus productos y servicios.

e Canales de distribucién: Comprende las estrate-
gias empleadas para entregar este producto o ser-
vicio a tu mercado.

¢ Relaciones con los clientes: Explica la naturaleza de
estas relaciones v los tipos de relaciones que existen.

¢ Fuentes de ingresos: Se centra en la forma como
el emprendimiento genera recursos econémicos a
partir de sus actividades.

*« Recursos claves: Analiza los recursos que el em-
prendimiento requiere para poder funcionar. Hay
distintos tipos de recursos y diversos requeri-
mientos.

3. Osterwalder, Alexander & Pigneur, Yves. 2010. Generacion de modelos de negocios. Un manual para visionarios, revolucionarios y retadores.

Barcelona, Grupo Planeta.

* Actividades claves: Se trata de los procesos inter-
nos de operaciones, marketing y administracion.

* Asociaciones claves: Esta referido a las alianzas
necesarias para ejecutar modelo de negocios.

» Estructura de costos: Se centra en identificar los
costos necesarios para operar el modelo de nego-
cios sostenible.

Modelo de negocio canvas

La construccion del modelo de negocios empieza con
la formulacién de las preguntas que sostienen cada
uno de estos nucleos estratégicos. No esperes que
tu primera respuesta sea la definitiva. Permitete ha-
cer una lluvia de ideas, ensayar, ajustar. Con esto
estards empezando el proceso de creacioén de tu
propio modelo. El ejercicio para llegar a tu visiéon y
a tu misién ya te han hecho reflexionar sobre cual es
tu negocio o actividad. Ahora empecemos a pensar
en quién es tu publico, cdmo te vas a comunicar con
él, qué valoraria de tu propuesta, qué formas podrias
idear para generar dinero a partir de ello, qué recursos
necesitas y qué aliados requieres para todo ello. Vea-
mos algunos casos locales.

“La forma de concebir y gestionar
emprendimientos culturales ha
cambiado en los ultimos anos. Las
estructuras jerarquicas tradicionales
han empezado a ser reemplazadas
por profesionales que trabajan en
redes y por proyectos en forma mas

independiente”.

4. Cliente es alguien con quien se establece una transaccion comercial. A su vez, cliente puede ser aquel que adquiere un bien o servicio, pero no necesariamente es
el consumidor. Consumidor es quien finalmente disfruta del bien o servicio. Publico alude a relaciones que se van construyendo con las personas y que van mas
allad de lo transaccional, pues participan aspectos intangibles, como la valoracion subjetiva. Extraido de entrevista a Luis Horacio Botero, en “Diferencias entre
clientes, audiencias y publicos en el mundo empresarial”. https://www.youtube.com/watch?v=0hK7sEDoFDO, consultado el 25 de Marzo de 2016.
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MODELO
CANVAS
DE

NEGOCIO

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

8. ASOCIACIONES CLAVES

6.

ACTIVIDADES CLAVES

dQué aliados se necesitan y
para qué?

dQué procesos se requieren?

7.

RECURSOS CLAVES

¢Qué recursos son necesarios
para los procesos? (técnicos,
intelectuales, econdmicos,
humanos, etc.)

2. PROPUESTAS DE VALOR

USO DEL LIENZO PARA GENERAR EL MODELO DE GESTION |

3.

RELACIONES CON
CLIENTES

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

1.

SEGMENTOS DE MERCADO

¢« Conjunto de beneficios
que ofreces

e ¢En qué consiste el
producto o servicio?

iPesonales?
dAsistencia personal
exclusiva?
¢Automatizacion?

4.

CANALES

¢Fisicos?
¢Virtuales?
dPropios?
dAjenos?

Dividir al publico en
grupos para ofrecer nuevos
productos y servicios
Debes conocerlos bien

9. ESTRUCTURA DE COSTOS

5.

FUENTES DE INGRESOS

dCudles son los costos principales necesarios para operar?
¢Cuales son los costos directos e indirectos?

dCAmo el emprendimiento generard recursos econdémicos a partir de sus actividades?
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VIDEO >

COHETE LAB / LIMA
INNOVACION CREATIVA EN COMUNICACIONES

> http://www.cultura24.tv/videoteca/cohete-lab-una-propuesta-de-valor-basada-en-la-
creatividad/

Cohete Lab agrupa a gestores, innovadores, emprendedores y sofadores pragmaticos. Sus
promotores son un antropoélogo, un musico y gestor cultural, y una psicéloga y artista grafica y
visual, quienes lideran los procesos de todos sus servicios y gestionan equipos de especialistas
convocados en funcién de los requerimientos de cada proyecto. Trabajan productos creativos
y culturales de acuerdo a las necesidades de su publico: webs, video, animacién y usan la
investigacion para potenciar los nuevos medios digitales. También brindan asesorias de gestion,
consultorias especializadas para el disefo, implementacion y evaluacion de estrategias en temas
de propiedad intelectual, estrategias de comunicacidon, campafias de prensa, produccion de
eventos, distribucién digital y contratacidon de artistas.

= Comilo Riveros V.
N0 « .~ [Gerente Generol de COHETE Lob S.AC.
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VIDEO >

FESTIVAL SELVAMONOS / OXAPAMPA
UNA APUESTA ALTERNATIVA POR LA DESCENTRALIZACION DE LA CULTURA

> http://www.cultura24.tv/videoteca/selvamonos-el-festival-que-descentraliza-la-cultura/

“Selvamonos se presenta como un proyecto cultural ideado entre los multiples viajes y salidas
nocturnas que realizd un grupo de apasionados amigos por el Peru, con la intencion de descentralizar
las diversas manifestaciones culturales, que tienen por sede principal los diferentes espacios en Lima.
De esa manera, peruanos y extranjeros pueden experimentar y disfrutar de un festival de calidad en un
nuevo y calido ambiente en el interior del pais: Oxapampa, donde ademas sea posible redescubrir la
esencia del arte rodeado de la naturaleza propia de la selva, y que motive mirarla con una perspectiva
sostenible con nuevos y buenos ojos. Hoy Selvdmonos es un festival de musica y arte alternativo en la
selva, que ha congregado a mas de 35,000 personas en sus siete presentaciones anteriores. Ademas
organiza una semana de actividades culturales totalmente gratuitas, entre ellas ofrece recitales de
diferentes géneros musicales, exposiciones pictdricas, fotograficas y audiovisuales, asi como también
cine, teatro e impro”. Se constituye como un grupo de voluntarios sin fines de lucro.

.F l'l{\ F ....I

= José Rodriguez Ocompo
Direccidn ortistico - Selvamonos
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e (Qué es lo que mas te llama la atenciéon de estos casos?
« {Qué motivo a los emprendedores a llevar a cabo estos proyectos?
e (COmo se verian los lienzos de estos emprendimientos?

Il. SEGMENTOS DE MERCADO

Piensa por un momento en quién es tu publico, al mar-
gen del producto o servicio que ofrezcas. {¢A quiénes
te diriges? Este es el centro de tu modelo de nego-
cios. Como vimos en la presentacién de este manual,
algunos emprendimientos culturales nacen ya con una
orientacién hacia el mercado y reconocen facilmente
sus oportunidades. Otros no tienen esta orientacion
comercial y deben iniciar el camino a la inversa, y bus-
can publicos que puedan apreciar y valorar su oferta
cultural. Probablemente este camino les cueste mas,
pero de esta manera se mantienen fieles a sus princi-
pios creativos, y esto puede llegar a convertirse en un
diferencial sumamente importante que le da un carac-
ter Unico a su propuesta.

Lo mejor para empezar a segmentar nuestro mercado
es enfocarnos, no tratar de abarcar mucho, ya que este
suele ser un error. A medida que el proyecto evolucio-
ne puedes ir probando con distintos publicos; es un
proceso de prueba y error. Idealmente deberas encon-
trar un nicho, es decir, un mercado focalizado (sea por
edades, geogréafica, tematica y psicograficamente).

En el sector cultural existen muchisimos nichos des-
atendidos, y esto es justamente lo que ha dado pie

a que surjan festivales, galerias, espacios creativos y
talleres de corte independiente. Si hay una oportuni-
dad que caracteriza al sector cultural en el Peru es eso
precisamente, que hay contenidos culturales no abor-
dados por empresas y emprendimientos masivos, lo
cual deja un margen bastante interesante para planear
cosas nuevas. Hay mucho por hacer, mucho por inno-
var. El atraso que por aflos ha caracterizado al sector
es hoy una oportunidad para proponer algo que no
existe todavia.

Eso ha pasado, por ejemplo, con la industria del cine.
Por afios ha existido una oferta casi estandarizada en
los cines locales que difunden ciertos tipos de pelicu-
las que en mucho casos son producciones norteame-
ricanas de clara vocacion comercial y poco contenido
artistico. Pero en los ultimos afos, la oferta cultural se
ha diversificado, con emprendedores que han detec-
tado la oportunidad de generar espacios alternativos
para el cine documental, el cine de autor, el videoarte,
el cine clasico, entre otros. Hoy es posible encontrar
festivales como Transcinema, Lima Independiente, o
Corriente, asi como cineclubes que antes no existian.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

USO DEL LIENZO PARA GENERAR EL MODELO DE GESTION |

EJERCICIO > 3

Toma una hoja o un papeldégrafo y dibuja los elementos del lienzo tal y como aparece aqui
(infografia 2). Este serd una especie de tablero de juegos donde plasmaras los elementos de tu
modelo de negocios. Necesitaras papeles adhesivos (post-its) donde anotaras tus respuestas
para resolver cada componente del lienzo. Una vez anotadas, podras pegar estos papeles
directamente en tu lienzo.

Pregulntate lo siguiente:

IDENTIFICANDO AL PUBLICO

dPara quién o quiénes estas creando?

e ¢Quién es tu publico mas importante?

* ¢Qué lo caracteriza?

e ¢Es un publico homogéneo o existen subgrupos?, icudles son estos subgrupos?

» ¢De qué tamafio de mercado hablamos?, ées un publico masivo o es mas bien un nicho
especializado?

e dQuién mas lo atiende?

Una vez formuladas estas preguntas, define uno o mas publicos, andtalos en los post-its y
colécalos dentro de tu lienzo.

Pero en los dltimos anos, la oferta cultural se ha
diversificado, pues ha habido emprendedores que
han detectado la oportunidad de generar espacios
alternativos para el cine documental, el cine de

autor, el videoarte, el cine clasico, entre otros.
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CAJA DE HERRAMIENTAS >

éCOMO HACER UN PLAN DE MARKETING?

Hagamos un plan de marketing. Este nos ayudard a ordenar nuestros objetivos, estrategias y
acciones especificamente de esta drea. I[dealmente un plan de marketing se basa en los resultados
de una investigacion o de un sondeo de mercado (mas pequeno). Si, por ejemplo, quieres crear
una galeria de arte y un centro cultural, tu estudio podria estar enfocado en conocer el mercado
de galerias de arte locales, ver ejemplos internacionales de lo que quieres hacer para conocer
sus estrategias, identificar artistas locales o conocer las principales tendencias de mercado.

La investigacion previa a la elaboracidn de tu plan es un paso muy importante en el que vale
la pena invertir, aun si resulta costoso, lo que dependerd de su alcance. Lo importante estd en
gue vayas generando insumos de informaciéon confiables que te permitan entender mejor a tu
mercado, el entorno en el que te mueves, y estar alerta a los riesgos y las oportunidades que se
te pueden presentar.

Una vez que cuentes con informacion, empieza a elaborar el plan de marketing segun esta
estructura base.

ETAPAS DEL PLAN DE MARKETING

SEGMENTACION

Aqui describes a tu segmento de mercado. A quién o quiénes se dirigen tus productos y servicios.
Esto lo profundizas en la elaboracién de tu lienzo.

2 POSICIONAMIENTO
Es la idea subjetiva que tu publico va a tener de ti. cCodmo quieres que la gente te perciba?,
iqué elementos participan en esta construccion subjetiva?
Algunos ejemplos:
“Espacio joven de encuentro y creacioén intercultural” Un laboratorio creativo
“Fresco, atrevido, contracultural, sélido”Un artista plastico
“Accesible, versatil, selecto” Un espacio de teatro con salas multiples

3 ESTRATEGIA GENERICA

La estrategia genérica enmarca tu planeamiento. é¢Vas a distinguirte por ofrecer productos y ser-

vicios de bajo costo?, ite vas a enfocar en atender un solo mercado?, ¢o te distinguiras por algun

atributo tecnoldgico especifico? Existen tres posibles respuestas a esto:

a) Diferenciacion: Se basa en la capacidad para generar innovaciones que nos permitan
diferenciarnos. Nuestro producto o servicio puede ser masivo, dado que nuestro atributo
es dificil de imitar o replicar.

b) Enfoque en un segmento: Te enfocas en solo un segmento de mercado y lo desarrollas
al maximo. Tu servicio o producto no serd masivo, sino que te vuelves un especialista en
un determinado segmento y apuestas todo a él.

c) Liderazgo en costos: Si podemos manejar una estructura de costos bajos, podremos
ofrecer nuestros productos y servicios a precios muy econémicos, y llegar de manera
masiva a un publico que valora sobre todo la accesibilidad, dados nuestros bajos
precios. Esta estrategia sirve cuando esperas llegar a un publico mas bien masivo.

4 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS
Asi como vimos en la generacidén de objetivos estratégicos de la primera sesidn, aqui debemos
plantear objetivos y estrategias exclusivamente del area de marketing que nos ayuden a
expandirnos, vender mas, llegar a nuevos publicos, lanzar nuevos productos o mejorar los que
tenemos. Los objetivos estan referidos a las ventas, a las 4 p de marketing (precio, producto,
promocidn y plaza), a la segmentacion o al posicionamiento, es decir, a todos los elementos de
marketing. Al igual que todo objetivo, debe ser realista, medible, claro y preciso.
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Veamos el siguiente ejemplo para un festival de cine y musica: Otro ejemplo para una nueva galeria de arte dirigida a nuevos talentos:

OBJETIVOS ESTRATEGIAS OBJETIVOS ESTRATEGIAS

Captamos por lo menos 3,000 Lanzamos promociones de ventas:
asistentes al festival para el 2016 > Precios especiales para grupos y para estudiantes

. . >
que generen un ingreso bruto de > Precios especiales para quienes compran anticipadamente Interesamos y fidelizamos a ,
por lo menos treinta artistas s

>

jovenes y nuevos talentos en
los tres meses previos a la
apertura de la galeria

Disefiamos una politica de ventas atractiva:

Periodos de exhibicion de maximo tres semanas por artista
Porcentajes de 25% de comisidén por ventas

Pagos a un mes tras el cierre de la exposicidon

Se asumird el 50% del catdlogo de impresion

$/90,000

Actualizamos nuestro perfil de Facebook
» Cada miembro del equipo invita a por lo menos cien nuevos

Organizacion de actividades culturales en el local:
> Dos veces al aflo exposiciones mixtas de pequefio formato y

contactos d 4 i ;
. . e maximo cuatro o cinco obras por artista
Ampllamos nuestra comunidad » Contratamos a un community manager tres meses antes del
de seguidores en Facebook a festival
20,000 personas para el 2016 » Compramos publicidad de Facebook Ads para los tres meses
antes del festival Interesamos y fidelizamos a por
> Inauguramos el blog del festival y generamos semanalmente lo menos veinte coleccionistas, Disefiamos una politica de descuentos atractiva:
contenidos culturales arquitectos y decoradores para » Descuentos del 5%-10% para decoradores y arquitectos
la compra de obras de arte » Seguimiento de recomendaciones dadas por estas personas
durante el primer afo
Logramos por lo menos tres
reportajes importantes en Convocamos a medios especializados a través de nuestras redes
i i Contamos con una seleccion . L .
medios locales deEIantl)lgos tad de diez artistasioari i TR Contactamos galeristas y ferias internacionales
> Elaboramos una nota de prensa » ldentificamos tendencias de mercado

internacionales al cabo del

P > H H .2 .
segundo afio Seleccionamos artistas y obras en funcion del comportamiento

de ventas y tendencias de mercado
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LA MEZCLA DE MARKETING

Productos o servicios: Es lo que vendes y los atributos que los componen. No es solamente la
descripciéon de los aspectos objetivos, sino también de los componentes subjetivos e intangibles
que componen tu oferta. (Propuesta de valor del lienzo).

Veamos el siguiente ejemplo:

Cohete Lab vende servicios de web, videos y animacién. Sus productos se desarrollan desde la
mirada estratégica y desde las ciencias sociales, que le permiten tener una aproximacion mas
profunda de las necesidades de sus clientes y de sus posibilidades de comunicacion. Agui esta el
diferencial principal de Cohete Lab: su anclaje en la investigacion. Esto le permite ademas ofrecer
asesorias de gestion y consultorias especializadas que abarcan el disefio, la implementacién y la
evaluacién de estrategias de propiedad intelectual, comunicacion, prensa, produccién de eventos,
entre otros. Aqui vemos que no se trata solo de la venta de productos y servicios concretos, sino
que también vendes cualidades.

Precio: Para definir tus precios debes considerar tres factores. En primer lugar tus costos. cCuanto
te cuesta trabajar tu producto?, ccuanto te cuesta comercializarlo? Debes analizar detalladamente
todos los aspectos que participan en tus costos, a los que debes afadir un porcentaje de ganancia.
El siguiente factor a analizar son los precios de tus competidores, para ver si quieres ubicarte por
encima de él (siempre cuando tengas un buen diferencial), igual que él o por debajo de ello (si tu
estructura de costos te lo permite).

Promocién: ¢Como vas a dar a conocer tus productos y servicios?, écdmo vas a comunicarte?, cqué
medios vas a elegir? Parte del segmento que has identificado, équé canales emplea? Indaga sobre
las costumbres de tus potenciales clientes para que puedas identificar sus medios preferidos. Tener
un perfil de Facebook es hoy casi indispensable, mas adelante puedes tener un blog y una pagina
web. Puedes también generar tu propio canal en Vimeo y YouTube para la difusion de tus videos.

Plaza o distribucién: ¢Como entregas tus productos?, écontards con un local, tu emprendimiento
funciona principalmente por internet o alquilas temporalmente un espacio?

ESTIMACION DE LA DEMANDA DE INGRESOS

(Ver mdédulo de Fuentes de ingresos)

A partir de esta estimacion, ya los gestores del emprendimiento saben que este es el fondo con el
que podrian contar para hacer sus actividades del afio.
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PRESUPUESTO

El presupuesto se deduce de tu cuadro de objetivos y estrategias. Evalia todo lo que requerirds para
ejecutar cada una de las estrategias que has planeado. Si, por ejemplo, has pensado abrir una pagina
web, deberds cotizar el hosting, el dominio, la elaboracién de un logo y los honorarios de la persona
gue va a disefar la pagina. Trabajalo con exhaustividad. Esto te dard una idea clara de cuanto dinero
vas a requerir para operar durante un afno y cuanto cuestan los proyectos.

Veamos un ejemplo:

CONCEPTO COSTO UNITARIO (S/) CANTIDAD TOTAL
Community manager 1,500 12 18,000
Disefio de isotipo y branding 2,000 1 2,000
Dlsen.o,.host/r.)g e implementacion de website 3500 1 3500
y posicionamiento web
Fotografias 800 1 800
Compra de publicidad en Facebook 400 1 400
Impresion de tarjetas de presentacion 50 2 100
Impresion de boletas y facturas 5 140 700
Otros papeleria 100 12 1,200
Total 26,700
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I1l. PROPUESTA DE VALOR

“lLas propuestas de valor son un conjunto de
productos o servicios que satisfacen los requisi-
tos de un segmento de mercado determinado.
En este sentido, la propuesta de valor constituye
una serie de ventajas que una empresa ofrece a
los clientes”.

A. Osterwalder

Pensemos en el publico que nos sigue y en aquel al
qgue queremos captar. ¢éQué beneficios le ofrecemos?
Nuestra propuesta de valor nos distingue, nos hace
Unicos y especiales, la razén principal por la que al-
guien va a buscarnos. Es también aquella razén por la
que el publico esta dispuesto a pagar. Y aqui conviene
detenernos a pensar un poco.

Las industrias creativas y culturales suelen enfrentarse
a prejuicios o resistencias cuando se trata de cobrar por
lo que ofrecen. Es muy comun que el mercado valore
una propuesta artistica o cultural, que la disfrute, pero
gue al mismo tiempo considere que no tiene que pagar
por ella. Esta es una distorsidn de mercado que deter-
mina que todavia siga arraigada entre algunas perso-
nas la idea de que la oferta cultural debe ser siempre
gratuita. Muchos creen que los artistas, gestoras y ges-
tores culturales no deben cobrar por su trabajo con el
argumento de que eso desvirtla su razén de ser. Pero
no nos confundamos. Una cosa es la necesidad real y
muy fundamentada de hacer el arte mas accesible a la
gente y otra cosa es negar el derecho a las personas de
ganarse la vida a partir de su trabajo. Esto es materia
de un debate inagotable, en el que converge la nece-

sidad de crear un habito de pago por la cultura, gene-
rar nuevos fondos publicos para apoyar el desarrollo
de los emprendimientos, y, en suma, superar la idea de
gue artistas, gestoras y gestores asuman integramente
los costos de su creacion.

“La idea de que los trabajadores en cultura no
debamos cobrar es una idea reaccionaria que

va en contra de la gestion cultural, porque si no
puedes sustentarte vas a tener que trabajar en
otra cosa para comer. Lo cual no te permite em-
poderarte en lo que haces y quieres desarrollar.
Es una idea impuesta por los sectores que quie-
ren deshacerse de la cultura, esto de no tener un
sustento economico lo que va a hacer finalmente
es desaparecerte”,

Edward de Ybarra, Corriente
Encuentro de Desarrollo de Cine
de No Ficcion, Arequipa

¢Qué hacemos si nuestra propuesta de valor es sélida,
coherente, Unica, pero el mercado no esta dispuesto a
pagar por ella? Pues al igual que quienes apuestan por
propuestas conceptuales no comerciales, necesitare-
mos obtener fondos de fuentes alternativas para po-
der continuar con nuestro emprendimiento y generar
mecanismos propios de autofinanciamiento. De hecho
hay muchos emprendimientos que apuestan por esto
como estrategia principal. En este caso, el desafio cons-
tante serd siempre la busqueda de auspicios y fondos
que les permitan desarrollar sus actividades y brindar
su oferta cultural gratuitamente a su publico.

Es posible también que en un primer momento sea ne-
cesario dar a conocer a nuestro publico nuestro pro-
ducto o servicio en forma gratuita, como una estrategia

<o> CASOS DE ESTUDIO >

Corriente Encuentro de Cine de No Ficcién, Arequipa
CREANDO ESPACIOS PARA EL CINE DOCUMENTAL

para generar mercado, y luego empezar a cobrar por
los servicios. Veamos el caso de Corriente Encuentro
de Cine de No Ficcidn.

Edward de Ybarra y sus amigos tuvieron su primer contacto con el mundo del cine documental luego
de que Docu Peru visitara las aulas donde estudiaban alla por el 2006. De este encuentro surgio la idea
de constituir un colectivo para hacer peliculas de este tipo, y asi se creo la que hoy es la Asociaciéon

Monopelao-Cultura Audiovisual.

“Lo que en el principio queriamos era hacer audiovisuales con la perspectiva de transformacion social y
generar contenidos de cine documental o de no ficcion que a partir de la realidad desarrollen discursos
personales y sociales respecto a distintos aspectos de la misma. El habernos enfocado a estos tipos de
cine creo que ha sido a la larga nuestra propuesta de valor. Esto nos ha diferenciado localmente, pues
aqui no hay otras asociaciones enfocadas en el documental”.

Se dieron cuenta de que necesitaban ver mas cine y formarse para la realizacion, pero este tipo de
oferta cultural, y educativa era muy inaccesible y escasa en Arequipa. Movidos por la necesidad de
ver mas peliculas y aprender mas de la realizacidon audiovisual empezaron a replicar las muestras de
Docu Peru, programar ciclos, gestionar la realizacion de talleres gratuitos a cargo de especialistas
nacionales, ademas de desarrollar en paralelo varios proyectos de realizacion. En el 2013 organizaron
el TransLab-Arequipa, que incluyd un ciclo de proyecciones, clases maestras y asesoria de proyectos.
Fue una extension del Festival Transcinema de Lima, que tuvo ese afio su primera version.
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“Nos interesaba que aca ocurrieran cosas de ese tipo. Hicimos entonces un trabajo conjunto con la
Asociacion Transcinema para hacer el TransLab en Arequipa. Para el 2014 decidimos hacer algo de
forma auténoma, que ya no fuera una extension de Transcinema. Lo propusimos como un encuentro,
pues nos interesaba generar experiencias de choque, dialogo e intercambio entre el publico asistente y
diversas personas involucradas en el desarrollo del cine de no ficcidon en el Peru a través de actividades
de formacion, exhibicion e investigacion. Asi fue como nacié todo”.

En el 2014 y el 2015, el colectivo gand el fondo de la DAFO (Direccion del Audiovisual, la Fonografia
y los Nuevos Medios, que pertenece al Ministerio de Cultura), y con ello se pudieron llevar a cabo los
encuentros. En su Ultima edicidn se presentaron plataformas de video experimental latinoamericanas,
la obra completa en videoarte de dos artistas locales, una retrospectiva dedicada a Mary Jiménez,
conciertos vinculados a plataformas de video experimental, una muestra de la ultima edicion del
festival Transcinema, se cred una seccion de archivo para recuperar la obra de José Antonio Portugal
y se desarrollé una serie de conversatorios, clases maestras, asesoria de proyectos y talleres a cargo
de profesionales invitados. A estas acitividades asistieron personas provenientes de Arequipa, Piura,
Trujillo, Chiclayo, Cusco, Ayacucho, Huaraz, Lima, Huancayo, Puno, Tacha y Madre de Dios.

El respaldo del fondo de la DAFO cubrid parte importante de los gastos del encuentro, y esto permitio
que el 95% de las actividades fueran gratuitas. Los organizadores sabian que no seria posible pedir un
pago al publico si este aun no conocia el cine de no ficcion. Era necesario crear el mercado primero,
para poder luego migrar hacia un modelo en el que los asistentes estuvieran dispuestos a pagar por
ver las peliculas y asistir a las demas actividades que desarrollan.

“En un contexto donde la comunidad que acude no es muy grande, no seria posible hacer el
encuentro por medios propios. Si el publico pudiera pagar, esto podria ser un factor importante para
la sustentabilidad”.

{Estard el publico dispuesto a pagar en los proximos anos? Afortunadamente el encuentro ya es un
producto mas consolidado gracias a estos apoyos iniciales, con lo que existen buenas posibilidades de
gue esto ocurra y de que nuevas instituciones locales se animen a brindar auspicios.
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PREGUNTAS PARA DISCUSION DEL CASO:
e ¢Cuadl es la propuesta de valor principal?
e ¢Cuadl es la estrategia del festival?

¢ (¢Crees que es posible lograr un cambio de estrategia?

e ¢COmo crees que esto se puede hacer?

Formas de crear valor

Existen muchas maneras de crear valor: a partir de
elementos como la novedad, el rendimiento, la perso-
nalizacion de los servicios, un buen disefo, el estatus
que genera usar un producto o servicio, el precio, la
gratuidad, la disminucidn del costo para el usuario, la
accesibilidad, la comodidad y la utilidad.

<o> CASOS DE ESTUDIO >

Divertiludicos, Huancayo

Una manera creativa de generar valor también es re-
segmentar determinados nichos, y dar vuelta a la manera
tradicional de hacer las cosas. Las personas con frecuen-
cia no imaginan gque hay otras posibilidades de acceder
a un mismo tipo de producto o servicio. Es cuestion de
cambiar los formatos introduciendo mejoras en los pro-
cesos preexistentes. Veamos el siguiente caso.

CREANDO ESPACIOS PARA EL CINE DOCUMENTAL

Cuando Luis Rubianes empezd en el negocio de entretenimiento para eventos, no habia mucha
variedad en el mercado. Las empresas y las familias solicitaban animaciones para fiestas, matrimonios,
baby showers, pero el publico todavia estaba acostumbrado a una rutina de payasos convencional.
El era profesor de teatro en un colegio y cuando observd el problema de la falta de innovacion se
preguntaba coémo podria hacer de esto una oportunidad.

“Cuando yo entré a este mercado lo primero que hice fue poner estatuas humanas, que era algo que
en ese momento no se hacia. Luego me hice unos personajes venecianos, que los vi en el carnaval de
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Venecia, y los propuse como recepcion para matrimonios. Luego sacamos el Veneciano Andino, IDENTIFICANDO LAS PROPUESTAS DE VALOR
con detalles de la zona. Yo invertia mucho en vestuarios mixtos, pues me servian para generar
nuevas ideas. Sacaba ropa de aqui y de alld y me salian personajes nuevos. Me di cuenta de que
este era el aspecto critico de mi negocio. Hay que sacar siempre personajes nuevos, pues estos se
desgastan. Es aqui donde encontré mi diferenciacion. En la constante innovacion esta la base para
el éxito”.

Para identificar tu propuesta piensa en la suma de beneficios que ofreces a tu publico.
Algunas de estas preguntas pueden ayudarte:

e ¢Qué valor proporcionas a tu publico?

e JQué problemas suyos ayudas a solucionar?

* cQué necesidades satisface tu iniciativa?

e dQué productos o servicios ofreces a cada segmento o publico que has identificado?

La propuesta de valor de Divertiludicos parte del reconocimiento de aquello que mas valora el
mercado: la diversion que viene de la novedad. Y en torno a esto arma todo su negocio.

“Mi propuesta de valor es la experiencia personalizada de entretenimiento. Una vez me pidieron
que escenificdramos la Guerra de las galaxias para una pareja de novios. Todos agarraron a palazos
a Darth Vader, el malo, que era yo. La gente se mataba de risa. Tuvimos también la idea de crear
un personaje de una embarazada, para ir a los baby showers. La embarazada llega y cree que
es su baby shower, y empieza a bromear con la gente. También hemos ideado diferentes tipos

Escribe tu propuesta de valor en un post-it y pégala en tu lienzo.

Caso: Divertiludicos
[T [ [ [ [ |

3. ASOCIACIONES 6. ACTIVIDADES 2. PROPUESTA 3. RELACIONES 1. SEGMENTO
de ingreso para nuestras horas locas, con elementos de la temética cultural peruana: danzas de CLAVES CLAVES DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO
huaylas, shipibas, etc.”.

« Experiencia Directay * Padres de
personalizada de personalizada familia de
Hoy Luis tiene un negocio sostenible, con mas de 25 miembros dentro de su equipo, a quienes entretenimiento Huancayo con

hijos pequefios
considera parte de su familia. No es la opcidon mas econdmica en el mercado, sus competidores

* Diversion
. . . . . . originada en la * Parejas de
tienen precios ligeramente inferiores a los suyos; pero su propuesta de valor le permite llegar a [ | o [ | Honeays
publicos dispuestos a pagar por su trabajo, lo que le ha valido ganarse un muy buen posicionamiento 7. RE%KSESS 4. D?QT,\‘;}EES&%EN (novios)

en el mercado.

» Facebook

* Presentaciones
en casay centros
particulares

9 ESTRUCTURA DE COSTOS 5 FUENTES DE INGRESO
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IV. RELACIONES CON TU PUBLICO

Tu publico es lo mas importante. Tu relacidén con la
gente que lo integra no pasa Unicamente por lo tran-
saccional, sino también por aspectos subjetivos que
determinan la calidad de la experiencia interactiva que
van a tener contigo. Una buena relacién redunda en
beneficios econdmicos y otros no econémicos, como

recomendaciones, nuevas redes, accesos a informa-
cion, apertura de nuevos espacios, etc. Por eso debes
preguntarte qué tipo de relacidn quieres establecer
con cada uno de tus publicos.

Estas relaciones pueden tener diferentes caracteristicas:

Personales

Basadas en la interaccion directa, que puede ser cara a cara, telefénica o por correo electroéni-
co. Si tienes una sala de teatro, un microcine o un centro cultural, las relaciones se daran sobre
una base cotidiana, pero no siempre con los mismos clientes.

Es una relaciéon personal que se desarrolla cuando debes dedicarte especificamente a un
Asistencia cliente o grupo de clientes. Se da cuando este contacto se sostiene sobre una base prolongada,
personal por ejemplo si tienes una academia e impartes talleres, o si desarrollas proyectos con tus
exclusiva clientes. Los desarrolladores de campafas de comunicacion, videastas, productores de musica,
diseffiadores de modas, profesores de danza, circo y teatro; disefiadores web y consultores
culturales realizan este tipo de relaciones.

Autoservicio

Se da cuando no guardas una relacidn directa con tus clientes, pero brindas todos los medios
necesarios para su autoservicio. Tulpu.com es un ejemplo de ello. Pues no hay interaccion
directa con representantes de la plataforma, sino que todo se hace a través de esta.

Automatizacion
de servicios

ejemplo de ello.

Es una forma mas sofisticada de la relacién de autoservicio, pues pones a disposicion de tus
clientes servicios automatizados. La plataforma de venta de arte en linea Arte Manifiesto es un

Comunicaciones
y creaciones

gratuita de informacion.

Se basan en usar comunidades de usuarios para profundizar la relacién con tus clientes.

Lo tipico aqui es el uso de comentarios de otros usuarios para apoyar la descripcidon de un
producto o servicio. Sucede mucho con las plataformas web, donde los comentarios de los
colectivas usuarios sobre una pelicula, un libro o una obra de teatro son aprovechados tanto por otros
usuarios que obtienen informacidn, como por la plataforma que se beneficia de la generacién

V. CANALES DE COMUNICACION, DISTRIBUCION Y
VENTA

Los canales de comunicacion, distribucién y venta son
aquellos a través de los cuales accederds a tu publico
y ofrecerds tu propuesta de valor; son, por lo tanto, tu
punto de contacto con tu mercado. Son determinantes
para la calidad de la experiencia que tu publico tendr3,
y sirven para dar a conocer tus productos y servicios. La
idea es que este contacto sea lo mds agradable posible.

Es posible utilizar y combinar diferentes canales:

CANALES EJEMPLO

La idea aqui es que no hay inter-
mediacién en la comunicacidény en
el trato con tu publico. Vendes en
Personales tu propia tienda, tu taller, tu aca-
demia, tu sala de teatro, tu propio
espacio cultural, local creativo o tu
pagina web, Facebook o tu blog.

Ofreces tu arte o tus productos
culturales a través de un espacio
gestionado por un tercero, que
va a ser tu socio: por ejemplo, una
galeria de arte, en el marco de un
festival de musica, una sala que no
te pertenece o una feria de libros.
Estos canales pueden también ser
virtuales, como las plataformas de
venta en linea o la web de terceros.

Ajenos o
de socios
comerciales

<o> CASOS DE ESTUDIO >

TULPU.COM

Tulpu.com se define como un mercado en li-
nea que permite encontrar una variada ofer-
ta de microservicios creativos ofrecidos por
profesionales independientes (freelancers) o
emprendedores, como musicos, artistas, dise-
Aadores, productores audiovisuales, produc-
tores de musica, productores de publicidad,
profesores, entre otros profesionales creati-
vos. Es una ventana para la venta y difusion
de servicios. Tulpu permite conectar profe-
sional independiente o emprendedor cultural
con sus potenciales clientes, y brinda a estos
Ultimos informacion completa sobre cada
profesional creativo: sus precios, su ubica-
cion, el tipo de productos y servicios ofreci-
dos, sus condiciones de venta, entre otros. Se
trata de una plataforma de trabajo, comercial
y de networking para profesionales indepen-
dientes y emprendedores creativos.
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DISENANDO LOS CANALES

Apodyate en las siguientes preguntas para identificar tus canales de distribucioén, venta y
comunicacion:

dQué canales prefieren nuestros segmentos de mercado?
dCAmo nos estamos contactando actualmente con nuestros publicos?
dCOmo se combinan los canales que usamos?

¢Cuadl de los canales es el mas eficiente en términos de alcance y costos?
{Qué nuevos canales podriamos usar?

Luego anota los canales elegidos en un post-it y pégalo en tu lienzo.

Los canales de comunicacion, distribucion

Y venta son aquellos a través de los cuales
accederas a tu publico y ofreceras tu
propuesta de valor; son, por lo tanto, tu punto

de contacto con tu mercado.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES
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ARTE MANIFIESTO / LIMA
UN MODELO DE GESTION INNOVADOR

> http:/www.cultura24.tv/videoteca/arte-manifiesto-un-modelo-de-gestion-de-plataforma-online-
para-artistas/

Arte Manifiesto es una plataforma en linea para artistas visuales que permite descubrir, comprar
y vender obras de arte. Se trata de la primera red social de artistas y creadores de Latinoamérica,
que brinda a los creadores la posibilidad de exponer y vender su trabajo en internet de manera
gratuita. Congrega a una comunidad de mas de 1,600 artistas de los campos de la ilustracion, la
pintura, el dibujo, el grabado, la escultura, la fotografia, el street art y las artes digitales.

Los artistas pueden abrir una cuenta en la que ingresan informacion personal y crean su portafolio
interactivo, con lo que tienen su propia tienda en linea; de esta manera tienen su propia tienda en
linea. Aparte de este servicio, Arte Manifiesto brinda la posibilidad de crear Art Prints, es decir,
crear impresiones de obras de arte en altisima calidad. También pueden crear merchandising con
Sus propias imagenes: polos, tazas, protectores de smartphones, etc.

Los usuarios, por su parte, pueden otorgar una valoracion del trabajo de los artistas. De esta
manera, cada valoracién suma puntos a un algoritmo de curaduria social, que permite que los
trabajos mejor valorados tengan mejor exposicion en la plataforma. Los usuarios pueden guardar
las obras seleccionadas en sus colecciones personales, para poder disfrutarlas en otro momento.
Si se animan a comprar las obras, pueden pagarlas con tarjeta de crédito o débito, y tienen una
politica de devolucion de siete dias.

Arte Manifiesto se apoya en un fan page, una cuenta de Instagran, y ha desarrollado aplicaciones
para su visualizacion en tablets y smartphones. Puesto que es un emprendimiento que se apoya
en la tecnologia, el uso de estos canales es vital.

Pero el emprendimiento no termina aqui. Arte Manifiesto cuenta con una unidad de negocios
auténoma y paralela que estd igualmente anclada en el arte y el uso de la tecnologia. Se trata

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

USO DEL LIENZO PARA GENERAR EL MODELO DE GESTION |

de Funka, una agencia creativa que brinda servicios de marketing digital, como el disefio de
estrategias, social media, e-mailing, publicidad y campanas digitales. También ofrece campanas
de BTL, apoyadas en el arte, como activaciones, producciones de arte basadas en la musica, el
grafiti, arte callejero y arte 3d, paginas web, entre otros.

Cada proyecto tiene su propia estrategia, sus propios objetivos y publicos diferenciados. Funka
se dirige principalmente a empresas que buscan nuevas opciones creativas de comunicacion,
mientras que Arte Manifiesto se dirige mas bien a artistas y compradores de arte. Sin embargo,
ambos proyectos parten de una base comun: el uso del arte y de la tecnologia como motores
de innovacion.

N

772 Luis Eduardo Augusto
\ &% Fundador de Arte Mani

PREGUNTAS PARA DISCUSION DEL CASO:

*  ¢Qué nos sugiere esta experiencia sobre el disefo del modelo de gestion?

e (Y sobre la propuesta de valor?

*  ¢Qué nos revela esta experiencia sobre el manejo de las relaciones con el publico?
*  ¢Qué tipos de relaciones estan presentes en este caso?
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Caso: Arte Manifiesto

LAS RELACIONES CON EL PUBLICO [T [T | [ [ | [

3. ASOCIACIONES 6. ACTIVIDADES 2. PROPUESTA 3. RELACIONES 1. SEGMENTO
CLAVES CLAVES DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO
Las preguntas orientadoras para esta seccion son:
Espacio de Automatizada « Artistas jovenes
. . i ) i i i L encuentro virtual egresados de
e (¢Cuantas unidades principales o proyectos tiene mi emprendimiento? entre artistas y escuela de arte
. a LA A compradores de arte
¢ ¢Qué publico atiende cada proyecto? . Artistas ya
© ¢Qué tIpO de re|aCIOn quel’emOS eStab|ecer? _ _ consolidados
* ¢Queé tipo de relaciones hemos establecido hasta este momento? 7. RECURSOS 4. CANALES DE . Compradores
e (Cual es el costo de estas relaciones? CLAVES DISTRIBUCION de arte:
Q2 . a 0.2 - Jovenes
» <dComo se integran todas estas relaciones en nuestro modelo de gestion? -Parejas

. . . . . . . Plataforma online
¢ ¢Hemos establecido espacios para obtener retroalimentacidon de nuestro publico?

e (COmo aprovechamos sus sugerencias?

¢ {COmo manejamos las quejas?

e {COmo se comunican mis competidores con su publico?

¢ {Podemos generar nuevas formas para relacionarnos con él?

-Coleccionistas

9 ESTRUCTURA DE COSTOS 5 FUENTES DE INGRESO

Anota brevemente los tipos de relaciones que se pueden establecer con tu publico y

« Comisidn por venta de obras de arte
coldécalos en el lienzo.

* Art Prints
* Venta de cuentas premium para artistas
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@ OBJETIVOS DE LA SESION >

¢ Iniciar a los participantes en la elaboracion de su modelo segun la metodologia del

Lienzo del Modelo de Gestion.

VI. FUENTES DE INGRESOS

éComo generar dinero para nuestro emprendi-

miento?

Tu proyecto necesitara recursos econémicos para fun-

cionar y crecer. Aun si tu emprendimiento no es una

empresa ni tiene por fin Ultimo generar utilidades,

siempre vas a necesitar tener un flujo de caja para po-

der hacer tus actividades, pagar a tus colaboradores,

hacer algunas compras, etc. Existen muchas maneras

de generar ingresos, para esto también se requiere

mucha creatividad. Puedes tener mds de un mecanis-

mo de generacién de ingresos para cada uno de tus

publicos. Para ayudarnos a pensar de manera estraté-

gica, podemos hacernos las siguientes preguntas:

e dCOmo estamos generando actualmente nuestros
ingresos?, ccudles son nuestras fuentes principales?

¢ ¢Son sostenibles nuestras formas de ingreso actuales?

¢ AQué es exactamente por lo que paga nuestro
publico?

« ¢Qué otras formas de ingreso podriamos tener?

¢ ¢Cuadn eficaz es la forma de pago que ponemos a su
disposicion?

¢ (Qué formas de generacion de ingresos tienen otros
emprendimientos como el nuestro?

Veamos cuales son las formas mas genéricas para pro-

ducir ingresos, segun el modelo de Osterwalder:

Venta de activos y servicios

Se trata de la venta de productos o servicios, que
pueden ser tus obras, tus libros y revistas, tus horas
de trabajo, tus servicios como creador, como docente,
como asesor o investigador. Esto es comun en el caso
de gestores independientes o profesionales freelances,
pero también para quienes venden su trabajo en una
tienda o taller.

=

Colectivo PenZion, por ejemplo, yende servicios de
publicidad a través de su agencia Ecole.

Cuota por uso

Se refiere al uso de un servicio determinado; cuanto
mas se usa el servicio, seincrementa el pago del cliente.
El ingreso a una funcion de teatro, a una proyecciéon de
cine 0 a un concierto son ejemplo de esto.

Cuota de suscripcidén por uso

Se da cuando ofreces el uso ilimitado de un servicio a
cambio de una cuota de suscripcion. Por ejemplo, si
ofreces el uso de espacios y equipos en un taller de
grabado a cambio de una cuota de suscripciéon men-
sual que da derecho al uso de las instalaciones dentro
de determinados horarios. También se da en el caso

de algunas academias de danza, cuando se ofrece la
posibilidad de pagar no por un curso mensual sino por
el acceso a mas de un curso al mes, pero se exige una
cuota un poco mayor que la de un curso ordinario.

Otros ejemplos de esto son los pagos por membresia
a una biblioteca, que consiste en que un pago mensual
o0 anual da derecho a un uso determinado de libros. Lo
mismo sucede en el caso de la plataforma Netflix, en la
gue un pago mensual permite acceder al visionado de
material audiovisual.

A diferenciade lacuotaporuso, lacuota por suscripcion
no se incrementa con el uso de un servicio, sino que se
mantiene fijay da derecho a una cantidad determinada
de bienes o servicios.

Préstamos o alquileres
Esteingresosegeneracuandoconcedestemporalmente
el uso de un determinado espacio o bien. Por ejemplo,
si manejas un centro cultural puedes alquilar salas por
horas para desarrollar talleres o para exposiciones
temporales.

Regalias y concesién de licencias

Estos ingresos se generan como resultado del pago
que recibe un autor o un titular de derechos conexos
(productores, editores, artistas, entre otros) por
autorizar el uso o la exploracidon de su propiedad
intelectual: marcas, obras, patentes. Esta es una
de las fuentes de ingresos mas recurrentes, en
especial para dramaturgos, literatos, fotdgrafos,
disefadores, musicos, guionistas, dibujantes, entre
otros. En este caso, los creadores siempre serdn
reconocidos como tales y no pierden la autoria de
sus obras, pero cobraran por el uso de estas un
monto previamente acordado con sus clientes.

Publicidad

Se generan ingresos por cuotas de publicidad de un
producto o servicio. Es otra modalidad comun de ge-
neracién de ingresos para algunas publicaciones cul-
turales y emisoras de radio. Es el caso, por ejemplo,
de la revista Descabellado, que, ademas de ganar por
vender ejemplares, también gana por vender publicidad.

éQué formas alternativas hay de generar ingresos
para emprendimientos culturales?

Mas alld de estas formas tradicionales de generar in-
gresos podemos pensar en otras maneras mas elabo-
radas:

Merchandising

Eventos

profondos

¢QUE OTRAS
FORMAS DE
GENERAR
INGRESOS

EXISTEN EN Ml
SECTOR?
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a) La organizacién de eventos profondos

Esta abarca la venta de rifas, la organizacion de
eventos de ventas de comida, fiestas, proyecciones
de cine, muestras de artes escénicas de cierre de ci-
clos, cocteles con venta anticipada de entradas, en-
tre otras. Tanto si se trata de una fiesta en la casa
de tus padres o de un coctel con entradas costosas
dirigido a diplomaticos, empresarios vy fildntropos es
importante pensar cuidadosamente su organizacion,
ya que podemos sacar mucho provecho de ella.

El éxito de un evento de este tipo va a depender de:

¢ Un concepto claro: si tu actividad es profondos,
debes comunicar claramente a tus invitados cual
va a ser el destino de los fondos recaudados.

* Una buena organizaciéon que te permita mante-
ner los costos bajos. Puedes negociar auspicios
para ayudarte a reducir costos. Alguien te puede
prestar un local, o te pueden donar articulos nue-
VoS para rifar, o insumos para preparar una comi-
da. Recuerda que vas a necesitar de un equipo de
trabajo que te apoye en la organizacion.

* Una mezcla de contenidos atractiva: buena co-
mida, premios interesantes, musica, presentado-
res divertidos, etc.

¢ Capacidad para dinamizar redes de contactos y
convocar apoyos de amigos, familiares y conoci-
dos. Esto dependerd de una publicidad dirigida,
hecha con anticipacién y que pueda generar ex-
pectativa entre los potenciales asistentes.

b) Venta de merchandising

Son articulos que llevan impresos los logos de un
proyecto, de tu marca, o algun mensaje que quie-
ras transmitir. Se usan mucho como estrategia de

apoyo al evento que organizas. Si eres musico y tu
evento profondos para pagar tu viaje a un festival
es un concierto, puedes ofrecer la venta de comi-
da, de tus discos y de tus polos, por ejemplo. Pero
también puedes ofrecer estos productos si tienes
un canal de venta directo, como un local, un taller
o un centro cultural. Los articulos de merchandi-
sing mas usuales son los polos y las tazas, pero,
al igual que en el caso anterior, puedes usar tu
creatividad para proponer nuevos articulos, cuya
fabricacion te resulte econdmica y cuyo resultado
sea atractivo para la gente. Aqui el factor disefio
es fundamental.

c) Auspicios institucionales

Si haces una buena gestion posiblemente convenzas
a alguna institucion para que auspicie tu evento do-
nando dinero, bienes o servicios. O con la compra de
entradas para sus empleados. Es mas probable que
obtengas bienes y servicios a que obtengas dine-
ro, pues muchas organizaciones son reacias a hacer
donaciones monetarias directas. La filantropia cor-
porativa es una forma de responsabilidad social que
esta cada vez mas en desuso. Sin embargo, las insti-
tuciones pueden ofrecerte bienes, pero a cambio les
ofreces generalmente la presencia de su publicidad
en tu evento, tu producto, tu pagina web o tus insta-
laciones. En algunas ocasiones puede que no te exi-
jan nada a cambio, pero siempre es recomendable
gue idees alguna forma de retribucidn para que tu
relacion institucional sea horizontal.

El Colectivo Descabellado, por ejemplo, logré sig-
nificativos auspicios para realizar la primera version
del Festival Descabellado:

“El Colectivo contaba con una mesa de auspicios
que consiguié muchas reuniones y respuestas po-
sitivas de empresas. Nuestra llave para vender fue
que sumamos los numeros de vistas en Youtube de
todos nuestros musicos y con eso podiamos llegar
a 2 millones de persones. Las empresas vieron esto,
ese fue nuestro poder de convocatoria”.

Santiago Pillado-Matheu.

d) Responsabilidad social empresarial

Esto va mas alld de la filantropia corporativa y del
auspicio esporadico. Las empresas buscan hoy alia-
dos estratégicos para llevar a cabo proyectos socia-
les y culturales dirigidos tanto a sus grupo de interés
internos (clientes, colaboradores, accionistas, pro-
veedores) como a sus grupos de interés a los que
impactan externamente (vecindario, comunidades
donde se asientan, sociedad civil, autoridades, etc.).
Esto puede ser una oportunidad para tu emprendi-
miento, y para aprovecharla necesitas pensar en tér-
minos de relaciones horizontales y duraderas, no de
ayudas esporadicas.

Si vas a solicitar apoyo a una empresa, no pienses
solo en qué quieres obtener o para qué quieres ob-
tener algo de ella, sino mas bien empieza por pensar
dcuales son sus necesidades?, équé solucion ofrece tu
proyecto a sus necesidades?, cqué beneficios le vas a
ofrecer?, épor qué la relacion contigo podria ser pro-
vechosa? Trata de ver las cosas desde su perspectiva,
para que puedas formular una propuesta de colabo-
racidon que pueda ser ventajosa para ambos.

Si tu proyecto consiste en un festival de cine, po-
drias lograr algo mas gque un auspicio por publicidad.

e)

Piensa en qué paguetes de productos podrias ofre-
cer, tal vez funciones especiales para la institucién, o
llevar a cabo un programa de exhibiciones con cine
de contenido social a escuelas del distrito donde la
empresa opera, por ejemplo.

El micromecenazgo: financiacién colectiva o
crowdfunding

Es otra de las modalidades de generaciéon de ingre-
sos gue se ha popularizado en los Ultimos afos. Su
principio basico es que un grupo de personas con
dinero financia una idea tuya en la que cree y por
la que decide apostar. El micromecenazgo consiste
entonces en conseguir apoyos solidarios en canti-
dades pequefas y medianas por parte de amigos,
familiares y desconocidos, a quienes das a cambio
premios en funcidn del tamafio de su aporte. Su al-
cance puede ser realmente multitudinario y puede
ser una gran publicidad para tu proyecto.

Para ello se crea una campana en internet con una
duracién variable entre un mes y tres meses, y con
un fin especifico: financiar un viaje de tu compa-
Aia de teatro, la construccion de tu centro cultural,
la posproduccién de tu pelicula, la publicaciéon de
tu libro, la produccién de tu disco, la realizaciéon
de una exposicidn de arte, etc. Existen en internet
muchas plataformas web especializadas que brin-
dan todas las pautas para organizar una campafa
y te pueden guiar paso por paso. Ellas reciben el
dinero de tus donantes y brindan un servicio segu-
ro para que puedan hacer su aporte con sus tarje-
tas de crédito. Al cierre de tu campafa transfieren
a tu numero de cuenta el monto recaudado, previo
cobro de una comisién por gestion.
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f) Postulacién a concursos y fondos para arte y

cultura

Existen numerosos fondos que brindan estimulos
econdmicos para proyectos de arte y cultura en
areas como la investigacion, el desarrollo de pro-
ductos culturales, innovaciéon e intercambio de co-
nocimientos. Se trata de fondos ofrecidos por or-
ganismos publicos, cooperantes internacionales,
fundaciones e instituciones de desarrollo.

Estos apoyos pueden servir para financiar produccio-
nes escénicas, cinematograficas o artisticas; residen-
cias para gestores y artistas, formaciones y becas,
premios de reconocimiento de trayectoria, fondos
de movilidad, para publicaciones, para infraestruc-
tura y equipamiento, para difusiéon de obras artis-
ticas y culturales, para proteccién del patrimonio,
para investigacion, etc.

Esto puede ser una oportunidad importante para tu
emprendimiento y para tu desarrollo como gestor/a
o artista, mas aun si tu modelo de gestién no tiene
una orientacidn comercial. De esta manera podrias
tener independencia para ejecutar tu proyecto y
desarrollar, por ejemplo, una propuesta cultural con
contenido social, una investigacion u otras activida-
des que no estan ligadas a la produccién y venta de
un producto o servicio.

Un proyecto cultural requiere tener una idea clara
de lo que se quiere hacer, objetivos definidos, resul-
tados esperados, actividades y estrategias, medios
de verificacion, metodologias, un cronograma de
implementacioén, un equipo humano competente y
un presupuesto.

Ten en cuenta que postular a un fondo de este tipo
Nno es un mecanismo de generacion de ingresos
regular, sino mas bien esporadico y que te puede
permitir sacar adelante proyectos de alto impacto
u obtener un impulso importante para que crez-
cas. Arte Manifiesto, por ejemplo, obtuvo el premio
Wayra de Fundacién Telefénica, y accedié a un fi-
nanciamiento del fondo Fincyt (Starup Peru-Minis-
terio de la Produccidn), que le permitidé consolidar
su modelo de negocios. Hoy Arte Manifiesto genera
SUS pPropios ingresos.

No conviene que consideres esto como Unica es-
trategia de fuentes de ingreso. Como nos recuerda
Edward de Ybarra, del Festival Corriente Cine de
No Ficcion:

“Nosotros, al haber accedido al financiamiento de
la DAFQO, decidimos no cobrar al publico que asiste
a las distintas actividades que hacemos, pues con-
sideramos que el tener acceso a recursos publicos
nos exigia que el encuentro sea de libre acceso para
la comunidad. Lo que esperamos que pase es que a
la larga podamos hacer un cambio en la estrategia.
Sabemos que los fondos concursables no siempre
los vamos a ganar ni siempre van a existir. No puede
ser una estrategia de sostenibilidad a largo plazo.
Nuestra idea es que afio a afio podamos generar
fondos propios y conseguir mas recursos a través
de dinamicas colaborativas, auspicios y convenios.
Nos interesa generar una relacion fuerte con la co-
munidad que asiste y se involucra con el encuentro
para que ésta sea fuente principal de recursos en el
futuro. Por otro lado esperamos que el portafolio
de resultados que vamos generando, afio tras afo,

con nuestras actividades nos permita conseguir
mas auspicios y convenios de distintas empresas e
instituciones. Este es el fondo de nuestra estrategia
a largo plazo para el encuentro Corriente”.

Es mejor que desarrolles una estrategia multiple
gue te permita generar ingresos de varias maneras.

<o>  CASOS DE ESTUDIO >

PEQUENO PATO SALVAJE
Laboratorio editorial
Analicemos su modelo de creacion de ingresos:

Suscrip- Angal fi.ja
; institucional US$90
ciones
En oficina o
tienda fisica 'y
Venta online (web)
directa
En librerias
y tiendas
especializadas
Distribucién en
Ferias dos ferias locales
y una feria inter-
nacional
Preventas Crowfunding de

venta anticipada

Si bien el financiamiento principal del Festival Co-
rriente Cine de No Ficcion proviene de la DAFO, la
asociacion civil que lo impulsa tiene otros proyectos
alineados con un solo objetivo. Para ello cada pro-
yecto tiene sus propios mecanismos de generacion
de ingresos.

ARTE MANIFIESTO
Analicemos su modelo de creacion de ingresos:

Venta de productos
utilitarios propios

Venta de productos Impresiones digitales
utilitarios de artistas de alta calidad

Membresia mensual
(para personalizado
de paginas web de
artistas, descuentos
de proveedores de
materiales de arte y
otros beneficios)

Comision por
intermediacion para
ventas de obra de arte
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VIDEO >

EL GALPON ESPACIO / LIMA
UNA ESTRATEGIA MULTIPLE PARA GENERAR INGRESOS

> http://www.cultura24.tv/videoteca/el-galpon-espacio-haciendo-sostenible-la-performance-y-
otras-artes-escenicas/

El Galpdn Espacio es una asociacion cultural autogestionaria e independiente integrada por
creadores de diferentes disciplinas artisticas desde el 2007. Cuenta con un galpdn de 250 m? en en
el distrito de Pueblo Libre, en Lima. Agqui trabaja proyectos vinculados a la memoria, la identidad
y lenguajes contemporaneos de expresion artistica. Se producen y difunden propuestas artisticas
contemporaneas, se organizan y promueven encuentros, talleres, residencias, conversatorios y
presentacionesenelcampodelasartesescénicas, musica, video, y otras practicas multidisciplinarias,
enfatizando en la performance o en el arte accion.

Sus mecanismos de generacion deingresos son varios: la venta de inscripciones para la participacion
en residencias artisticas, la organizacion de cebichadas profondos, la venta de merchandising, la
elaboracién de proyectos artisticos participativos, el evento Encuentros de la Carne, el alquiler del
espacio a terceros para ensayos, exhibicidon y presentacion de trabajo artisticos.

N

EJERCICIO > 7

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES
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ESTRATEGIAS PARA GENERAR DINERO

Idea estrategias e identifica tus posibles fuentes para generar ingresos, andtalas en post-its
y pégalas en tu lienzo.

CAJA DE HERRAMIENTAS >

CREA TU COMUNIDAD

FORMULA TU
PROYECTO

DEFINE QUE
OFRECERAS A CAMBIO

éCOMO EMPEZAR UNA CAMPANA DE MICROMECENAZGO?

Amigas, amigos, familiares, seguidores, a través de tus redes sociales y
tu blog, que son los canales principales por donde vas a comunicar tu
proyecto. Pero primero necesitas tener una comunidad ya creada, es decir,
un auditorio lleno ante el cual presentarte.

Redacta un documento y dale un titulo claro que refleje el objetivo de lo
que quieres hacer. Procura ser original. Sefala las metas que quieres lograr,
qué actividades vas a incluir, dénde lo vas a hacer, con quiénes, cudndo, por
qué quieres hacerlo, cudnto tiempo te va a tomar vy, por supuesto, cuanto
dinero necesitas para ello.

Segun los rangos de montos, establece recompensas generosas. Estas
pueden ser un agradecimiento publico, el obsequio de un polo con la imagen
de tu emprendimiento, una obra de arte, una experiencia de servicio, etc.
Siempre debes considerar que la entrega de esas recompensas no te genere
costos significativos o que, en todo caso, estos puedan ser cubiertos y dejarte
un margen favorable. Recuerda que probablemente tus donantes no estén
dentro del pais y puedes incurrir en costos innecesariamente altos de envio.
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Las plataformas se especializan por tematicas, alcances geograficos,
modalidades de recaudacidon y pago, etc. Las mas populares son Ulule.
com, Kickstarter.com, Indiegogo.com, GoFundMe, pero hay muchas
otras mas. Averigua los pros y contras de cada uno, las comisiones que
aplican, sus condiciones. Si es posible habla con otros emprendedores que
hayan probado estas plataformas para que conozcas mejor las ventajas
y desventajas de cada una. La plataforma te va a solicitar una cuenta
bancaria, por lo que si no tienes una, vas a requerir abrirla.

CREA LA CAMPANA EN

LA PLATAFORMA

Emplea un lenguaje directo y facil de entender. Guiate de lo que has
definido en la formulacion de tu proyecto. Incluye fotos, videos y graficos,
pues esto permite a tus lectores tener una comprension rapida de lo que
quieres hacer y puedes despertar su interés rdpidamente.

LANZA'Y MUEVE TU
CAMPANA

Multiplica el alcance de tu proyecto y su visibilidad. Habla de tu campanfa
en las redes sociales, pide a tus contactos claves que hagan comentarios
positivos y que la repliquen, genera nuevos contenidos relacionados en tu
blog. Ten cuidado de no saturar a tu publico con informacién repetitiva,
pues corres el riesgo de que te bloqueen.

MONITOREA TU
CAMPANA

Lee los comentarios, afina aspectos que creas que puedes mejorar, cumple
con el envio de recompensas, ino lo olvides! Haz seguimiento del proceso,
y cuida la comunicacidn y la relacidon con tus donantes.

Amigas, amigos, familiares, seguidores, a

través de tus redes sociales y tu blog, que

son los canales principales por donde vas a

comunicar tu proyecto.

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES
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CAJA DE HERRAMIENTAS >

éCOMO ELABORAR UN PROYECTO CULTURAL?

Esta es una estructura basica de puntos hechos a partir de una serie de preguntas claves para elaborar un
proyecto. Tu documento final podria estar estructurado segun las fases del proceso.

POR QUE

CUANDO

CUANTO

PREGUNTAS POR ELABORAR

dPor qué es importante el proyecto?

dA qué problematica responde?

FASE DEL PROYECTO

Antecedentes del proyecto
Justificacion

¢En qué consiste el proyecto?

Objetivos generales y especificos

dCOmo se hara el proyecto?

Estrategias y procedimientos

Alcance geografico del proyecto

Ubicacion del proyecto

dA quién se dirige el proyecto?
dQuiénes son los ejecutores y
colaboradores del proyecto?

Publico, clientes, usuarios
Equipo humano y colaboradores del proyecto

dCudnto tiempo se requiere para
hacer el proyecto?

dCuando se iniciaria y cuando
finalizaria?

Cronograma de actividades con
asignacion de montos y responsables

dCudnto cuesta el proyecto?
{Qué recursos necesita?

Presupuesto
Recursos técnicos, humanos y econémicos necesarios

Fuente: Garcia Martinez, Carlos. 2006. Como elaborar un proyecto cultural (y no frustrarse si no lo seleccionan). México, Consejo Nacional para la Cultura y las Artes

de México, p. 36.
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CAJA DE HERRAMIENTAS >

ESTIMACION DE LA DEMANDA Y PROYECCION DE VENTAS

Debes estimar cudles seran tus ingresos anuales a partir de las actividades que has planeado
para generar ingresos. Digamos que tienes una escuela de danza. Tu estimacién de demanda
podria parecerse a lo que te mostramos en el siguiente cuadro. Puedes hacer este andlisis en
un escenario pesimista, moderado y optimista. En el ejemplo que te mostramos aqui, vemos que
esta escuela de danza basa sus ingresos principalmente en la venta de matriculas mensuales y
se apoya en dos pequenas partidas complementarias. Este analisis estd hecho en un escenario
moderado. Si quisiéramos imaginar un escenario pesimista, podriamos asumir que al afo ingre-
sara un 30% menos cantidad de dinero.

PRONOSTICO DE DEMANDA: Un ejemplo para una escuela de danzas

I N e e T e S e

Mensualidad de alumnos 80 80 40 50 50 50 30 50 50 50 50 20 600
Alquiler de sala (horas) 30 30 40 40 40 40 20 40 40 40 40 10 140
Venta de entr?das a 100 60 60 220
eventos del afio

Merchandising (polos) 20 20 20 60

PROYECCION DE VENTAS

PRECIO UNITARIO

CONCEPTO s/ CANTIDAD TOTAL (S/)

Mensualidad de alumnos 130 600 78,000
Alquiler de sala (horas) 50 140 7,000
Venta de entradas a eventos del afio 50 220 11,000
Merchandising 20 60 1,200
Total de ventas proyectadas 97,200

éPOR QUE ES IMPORTANTE HACER EL PRONOSTICO DE DEMANDA Y LA PROYECCION
DE VENTAS?

Porgue te permite saber:

A cuanta gente puedes llegar:

Y a partir de ello ver si, por ejemplo, estas usando toda la capacidad de tus instalaciones, o si
deberias buscar un lugar mas grande, o si necesitas ampliar tu base de colaboradores, adaptar
|los espacios actuales, entre otros.

Cuanto dinero podrias generar:

Esto te permite prepararte para saber qué actividades culturales o sociales puedes financiar, hasta
cuanto te podrias endeudar, cuanto podrias pagar y cudnto podrias ganar. Te ayuda también a pre-
pararte para las temporadas bajas y prever actividades para poder generar ingresos alternativos.

Esta informacion va a ser importante para ser cruzada con aguella sobre costos y determinar cual
es tu punto de equilibrio.
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CAJA DE HERRAMIENTAS >

éDONDE ESTA EL DINERO PARA EL ARTE Y LA CULTURA?

Puedes encontrar informacion sobre convocatorias y fondos para cultura en los siguientes enlaces:

CONCURSOS NACIONALES:

>

Direccidon del Audiovisual, la Fonografia y los Nuevos Medios del Ministerio de Cultura (DAFO).
Esta direccion otorga varios premios anuales para promover la produccion y la distribucion
cinematogréfica en el pais: http://dafo.cultura.pe/

Startup Peru: Es una iniciativa del Estado peruano liderada por el Ministerio de la Produccion,
gque tiene por objetivo promover el surgimiento y la consolidacion de nuevas empresas peruanas
gque ofrezcan productos y servicios innovadores. Hay varias convocatorias que pueden ser de tu
interés: http://www.start-up.pe/

Concurso Wayra de Telefénica: Se trata de una aceleradora de Start Ups digitales que ofrece
financiamiento de hasta US$50,000, un espacio de trabajo, acceso a una red global de partners
de negocio, mentores y expertos, y la oportunidad de trabajar con los negocios de Telefénica en
el mundo. Sitio web: http:/www.wayra.co/pe

Premio Esteban Campododnico: Es organizado anualmente por la Fundacion Clover de Nueva
York y la Universidad de Piura. Reconoce la trayectoria de personas que destacan por su actividad
profesional y por sus servicios directos a la sociedad. Ha premiado a numerosos personajes de la
cultura y de las artes: http://udep.edu.pe/campodonico/convocatoria-2016/

Concurso Nacional Nueva Dramaturgia Peruana: Concede reconocimientos al mérito a los
creadores, artistas, personas y organizaciones que aporten al desarrollo cultural del pais:
http://www.cultura.gob.pe/es/industriasculturalesartes/dramaturgia

Premio de Novela Breve Cdmara Peruana del Libro: http://www.escritores.org
Concursos de la Asociacién Cultural Peruano Britanica

Concurso Michell de Arte: http://www.michellarte.com/bases_concurso_textiles

> Concurso Nacional de Pintura del BCR y Concurso de Novela Corta:
http://www.bcrp.gob.pe/proyeccion-institucional/

> Concurso Pasaporte para un Artista de la Embajada de Francia:
http://www.ambafrance-pe.org/Pasaporte-para-un-Artista-2015

CONCURSOS INTERNACIONALES:
> BID: Concurso para las start-ups mas innovadoras de las industrias culturales y creativas de
América Latina y el Caribe: www.nexso.org/es-es/c/EconomiaNaranja

> Fondos Iber: Son fondos creados por los Estados miembros de esta red para brindar apoyos a
las industrias culturales a través de los concursos de las siguientes divisiones:

> |berescena: Ayudas de coproduccion de espectaculos, a redes, festivales y espacios escénicos
y para creacién escénica en residencia: http:/www.iberescena.org/es/bases-convocatorias

> Ibermusicas: Convocatoria para apoyar y promover la circulacién y el conocimiento de la creacién
y produccidon musical de la regidn iberoamericana: http:/www.ibermusicas.org/es/convocatorias

> Ibermedia: http://www.programaibermedia.com/nuestras-convocatorias/

> Ibercultura Viva: http://iberculturaviva.org/category/editais/?lang=es

> Fondo Internacional para la Promocién de la Cultura: Apoya el desarrollo de las personas vy
de la sociedad en materia de cultura, asi como asistencia en la creacion artistica y actividades
culturales: https://en.unesco.org/ifpc/

> Programa lberex de practicas formativas para profesionales iberoamericanos del sector

cultural: http://www.mecd.gob.es/servicios-al-ciudadano-mecd/catalogo/cultura/becas-ayu-
das-y-subvenciones/ayudas-y-subvenciones/cooperacion/2016/programa-iberex-2016.html

PAGINAS DE INTERES DONDE PUEDES ENCONTRAR OTRAS CONVOCATORIAS Y FONDOS:
www.gestioncultural.org/ayudas_subvenciones.php

www.infoartes.pe

Convocatorias y concursos literarios: www.escritores.org

WWWw.recursosculturales.com
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VIl. RECURSOS CLAVES

Este modulo estd referido a los recursos que necesi-
tas para echar a andar tu emprendimiento y cédmo los
vas a gestionar. Sin ellos no hay proyecto. Aqui veras la
magnitud de los esfuerzos financieros, técnicos e inte-
lectuales que vas a requerir para materializar tus ideas.
Pregulntate qué recursos son necesarios para los cana-
les de distribucién, las fuentes de ingresos y la comuni-
cacioén con tu publico o clientes.

Tus recursos podrian ser:

Humanos: Se trata del recurso mas valioso, pues
todo el capital creativo proviene de aqui. Evalua qué
perfiles profesionales requieres para tu proyecto,
dpuedes cubrir tus necesidades con el equipo ac-
tual?, destan distribuidas clara y adecuadamente las
tareas?, destds aprovechando adecuadamente los
talentos y las capacidades de tu equipo humano?

Fisicos: Se refiere a la partida de inmuebles, maqui-
naria y equipos del lenguaje contable. Abarca todo
lo referido a tus requerimientos de espacio y coémo
lo vas a equipar, asi como las herramientas que re-
quieres para producir. Por ejemplo puede tratarse

Preguntate qué recursos son necesarios

para los canales de distribucion, las

fuentes de ingresos y la comunicacion

con tu publico o clientes.

de instrumentos musicales, equipamiento para una
sala de teatro o las prensas para un taller de gra-
bado. Otros requerimientos fisicos son también los
insumos que necesitas para producir. Si tu empren-
dimiento es un festival de cine, tu insumo serian las
peliculas en formato fisico. Si eres una artista plas-
tica, tus insumos son tus materiales. Si eres un pro-
ductor de teatro, tus insumos son los materiales de
utileria y vestuario.

Tecnoldgicos: Son recursos intangibles que abarcan
conocimientos sobre saber hacer (know-how), siste-
mas, plataformas virtuales, entre otros. Si tienes una
empresa de animacion digital, tus recursos tecnolé-
gicos son los softwares que usas.

Intelectuales: Informacidn, patentes, derechos de
autor, marcas, bases de datos. Si eres cineasta o tra-
bajas en direccién de teatro, puede que un recur-
SO necesario sea los derechos de autor sobre cierta
obra que quieres trabajar o una pieza de musica que
desees usar.

Econdémicos: cCuanto dinero necesitas y para qué?,
écémo vas a gestionar estos recursos?

CASO DE ESTUDIO >

ASOCIACION LA RESTINGA / Iquitos
Desarrollo humano desde el emprendimiento social y econdmico, el arte y la incidencia politica

> https://www.youtube.com/watch?v=q0_Hbo4tz|E&feature=youtu.be

La Restinga es una asociacion civil fundada en Iquitos en 1996 con el objetivo de fomentar la
reflexion y la atencién de las necesidades basicas de nifos y nifas, adolescentes y jovenes en
situacion de alto riesgo social. Esta integrada por un grupo de 11 profesionales y voluntarios
procedentes de varias disciplinas. La Restinga cuenta con una linea de trabajo dedicada a
proyectos de arte y cultura. Como parte de ella propone espacios creativos para mejorar el
proceso de aprendizaje y el desarrollo de capacidades, habilidades sociales, protagonismo y
empoderamiento de sus poblaciones objetivo.

La Restinga opera en un entorno que exige un planeamiento inteligente para la gestion de los
recursos, pues no es viable para ellos obtener apoyos de empresas ni es facil generar ingresos
propios sobre una base constante. Como nos cuenta su directora Ytala Moran:

“La Restinga no acepta fondos de empresas que evidencien dafio medioambiental o a grupos
humanos, es una cuestion de politica y norma ética interna. Descartamos empresas petroleras,
mineras y madereras, pero el problema es que en Loreto son las Unicas grandes empresas que
hay. Las demds son negocios pequefios o medianos, restaurantes, tiendas, comercios que a
veces nos apoyan”.

Esto obliga a la organizacion a idear formas creativas de generar ingresos y de gestionar sus
recursos. ¢Coémo lo hace?

Uno de sus principales recursos son las personas con las que trabajan, en su gran mayoria
voluntarios cuya contratacion implicaria un costo enorme para la organizacién. La Restinga ha
sabido gestionar sus alianzas para poder contar con voluntarios altamente calificados que le
permitan cubrir sus necesidades.



https://www.youtube.com/watch?v=q0_Hbo4tzlE&feature=youtu.be
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“Si bien tenemos un plan de recaudacion de fondos muy formal y establecido con objetivos, no
siempre funciona como lo esperamos. No hemos tenido hasta la fecha una respuesta efectiva
del aporte empresarial o este se ha dado de manera muy puntual. Lo que si ha sido un apoyo
supersaludable para nosotros han sido los convenios con universidades internacionales, que si bien
nunca nos han dado dinero, si nos han... nos han apoyado”.

Para generar ingresos propios, La Restinga también ha desarrollado tres mecanismos:
e La producciéon y venta de jabdn artesanal
https://www.facebook.com/Jabomjabonartesanal/

* Venta de servicios de terapias holisticas y procesos de detox: flores de Bach, reiki, MMS,
magnesio y tierra de diatomeas.
https://www.facebook.com/redistribucionsolidaria/?fref=ts

e Formaciones para el abordaje terapéutico de poblaciones vulnerables. A propdsito de este
punto, Ytala comenta:

“Somos 11 personas e invertimos en nuestra propia formacion como terapeutas y facilitadores
para el abordaje recuperativo de la poblacion de nuestros proyectos. Esta formacion también la
ofertamos a la ciudadania y esto nos permite cubrir un porcentaje de nuestros costos”.

Estos tres mecanismos de generacion de ingresos estdn alineados dentro de una misma propuesta
gue conjuga la terapia alternativa, el fortalecimiento de las capacidades internas del equipo vy el
cumplimiento de sus objetivos sociales.

Aparte de esto, La Restinga también elabora proyectos y postula a financiamientos internacionales
convocados por fundaciones y ONG extranjeras.

Preguntas para el debate:
dQué nos ensefa este caso sobre la gestion de los recursos organizacionales?
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VIDEO >

ASIMTRIA / LIMA
UNA GESTION DE RECURSOS EFICIENTE

> http://www.cultura24.tv/videoteca/asimtria-org-gestionando-una-plataforma-de-ruido-y-
musica-experimental/

Asimtria es una plataforma de musica experimental y ruido basada en un enfoque colaborativo
y en el uso de la tecnologia. Aparece en el 2006 en respuesta a la necesidad de un espacio
especializado para este tipo de expresiones sonoras en Arequipa. Surge primero como un
concierto y luego deriva en un festival. Si bien no tiene una orientaciéon comercial ni tiene un
mecanismo constante de generacidn de ingresos, Asimtria ha logrado desarrollar estrategias para
ser sostenible apostando a lograr un producto sélido capaz de interesar a la gente. En el camino ha
desarrollado alianzas con actores claves tales que le permiten acceder a otros recursos y manejar
su estructura de costos (Direccion Desconcentrada de Cultura, el Ministerio de Cultura, la Red
Sonar y colectivos de artistas diversos).

N

= MarcoValdivia
~ Cofundodor de Asimtria.org
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IDENTIFICANDO MIS RECURSOS CLAVES
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pégalos en el lienzo.

Identifica los recursos claves para que tu emprendimiento funcione, andtalos en post-its y

VIIl. ACTIVIDADES CLAVES

De la definiciéon de nuestras actividades claves de-
pende codmo se define el emprendimiento y lo que
quiere llegar a ser, es decir, del modelo de negocios
gue se esté desarrollando. éCuédles son entonces
las actividades mas importantes para que nuestro
emprendimiento funcione y pueda generar valor?,
icodmo estamos planteando nuestras actividades?,

icomo se interconectan?, éhay retroalimentacion
entre ellas?, ¢podemos ejecutar todas con la misma
capacidad y calidad?, écuales son las actividades
prioritarias?

Los tipos de actividades que suele tener un empren-
dimiento se organizan en torno a estos aspectos:

De la definicion de nuestras actividades

claves depende como se define el

emprendimiento y lo que quiere llegar

a ser, es decir, del modelo de negocios

que se esté desarrollando.
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Microteatro Lima: Produce, promociona y exhibe obra
2 de teatro en sus microsalas.

PRODUCCION. . Divertiltidicos: Disefia sus propios personajes, crea

Se centra en el diseno, la experiencias de entretenimiento para eventos y los

produccién y la entrega de ejecuta.

un servicio o de un producto Selvdmonos: Organiza y promociona el festival del

mismo nombre.

Colectivo Descabellado: Organiza el festival del mismo

nombre y produce la revista Descabellado.

Cohete Lab: Brinda asesorias de gestion y consultorias
especializadas para el disefio, la implementaciéony la
evaluacion de estrategias de comunicacion (eventos,
campanas de prensa, distribucion digital, etc).
También elaboran productos de comunicacion (webs,
animaciones, videos). El disefio del producto o servicio
se genera luego de que se analiza la necesidad o
problematica de cada cliente.

Marka Cultura y Marketing: Realiza investigacion de
mercados y asesoria en marketing para desarrollar
negocios y politicas publicas bajo diversos enfoques
culturales.

PenZion: Agencia de booking para grupos de musica.
Representa a los grupos y organiza sus conciertos.

SOLUCION DEL PROBLEMA.
Parte de la identificacion de

un problema o necesidad
existentes y genera una solucion
innovadora para ello. Se basa en
la gestion de informacion.

CONSTRUCCION DE
PLATAFORMAS Y COMUNIDADES.
Se basa en crear plataformas
virtuales, desde las cuales se
prestan servicios y se hace la
promocion

Arte Manifiesto: Plataforma gratuita para comprary
vender arte en linea.

Tulpu.com: Plataforma para comprar y vender
microservicios creativos.

Asimtria (Proyectos AS4RECORDS): Plataforma para
difundir proyectos experimentales de musica.

Retina Latina: Plataforma gratuita para difundir y
exhibir el cine latinoamericano.
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CASOS DE ESTUDIO >

COLECTIVO PENZION / Cusco
Un triple modelo de negocios

Se trata de una empresa productora cusquefa fundada por tres amigos en el 2014. Su modelo de
negocios se compone de tres unidades operativas auténomas que funcionan articuladamente para
hacer del colectivo un sélido emprendimiento de la industria musical. cCoémo asi se llegd a determinar
este modelo de gestion? Veamos lo que nos cuentan Jonathan Alzamora y Sebastidn Segovia.

“Creo que esto fue un proceso natural, una cosa llevo a la otra. Participamos de un laboratorio
musical en el Ministerio de Cultura y ahi vimos el panorama general de la industria musical, desde
la publicidad y el marketing hasta cosas organizacionales de como realizar y bajar a la tierra
nuestro proyecto. Fue ahi que identificamos que nuestro proyecto tenia tres procesos principales:

a. La Casa Pisonay: Una casa residencia
para musicos. Es aqui donde se produce
todo este material fonografico que .

. d ., Pisonay:
manejamos. (Produccion) Sello discografico

b. PenZion: Es la productora y agencia de y casa residencia

. . . para musicos
booking que maneja todo el material
hecho en Casa Pisonay. (Distribucion)

Casa

c. Ecole: Es la agencia de marketing v PenZion:
publicidad, que se encarga basicamente Productora
deintroducir al mercado estos productos. e
(Marketing). Ecole:
Agencia de
Cada unidad operativa funciona como parte publicidad y

marketing

de un proyecto integrado, sin embargo son
tres proyectos independientes, con sus pro-
pios publicos y sus propios canales de co-
municacion para llegar a cada uno de ellos:
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Casa
Pisonay

Casa Pisonay, de donde sale el material fonografico que echa a andar todo el colectivo. Tiene una
comunicacion muy dirigida. No hace mucha publicidad sobre sus servicios por el momento, ya
que el colectivo se mueve entre su propio circulo de artistas.

PenZion, la agencia de booking, mas alla del uso del Facebook tampoco hace mucha publicidad.
Tiene la representacion de seis artistas hasta el momento, y en ellos se centra todos sus esfuerzos.
Los propios grupos traen a nuevos musicos, funciona por el boca a boca o pasada de voz. Un claro
ejemplo de marketing de nichos.

Ecole, en cambio, es la unidad mas activa en cuanto a comunicacion se refiere, pues al ser una
agencia de publicidad, debe siempre buscar nuevos clientes. Como relata Jonathan: “Lo que hemos
optado por hacer es camparna de promocion. A partir de una lista de clientes que recopilamos
previamente. Tenemos los lunes una mesa de conversacion y sacamos contactos. Los vamos a
buscar con un portafolio y algunos regalos, a convencerlos de nuestro trabajo. Esto nos ha traido
muy buenas recompensas. Ya estamos en azul”. Jonathan Alzamora

De hecho Ecole es hoy la unidad que reporta los mayores ingresos al colectivo, pues el negocio
de la publicidad es mas constante. Las otras dos unidades también reportan utilidades, pero la
inversion hecha en ellas no retorna tan rapidamente. El engranaje total de los tres proyectos
permite al Colectivo PenZion ser sostenible.
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Ejemplo del lienzo de la agencia Ecole
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3. ASOCIACIONES 6. ACTIVIDADES 2. PROPUESTA 3. RELACIONES 1. SEGMENTO
CLAVES CLAVES DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO
. + Visita a clientes .  Visitas directas a
* Gremios . . . Agencia de * Empresas de
* Proveedores Icg?sbe?g Ccroerfigoto) publicidad y . ‘T’:;?;essrssonalizado Cusco
- P servicios creativos e + Clientes del sector
« Contabilidad P
) publico
« Community mgmt.
7. RECURSOS 4. CANALESDE
CLAVES DISTRIBUCION
- Disefadores / « Redes sociales
publicistas « Pagina web
« Software * Soportes
» Equipos electrénicos
» Oficina
9. ESTRUCTURA DE COSTOS 5. FUENTES DE INGRESO
FIJOS VARIABLES (por proyecto) Campanfas publicitarias diversas
« Gastos oficina * Fotografias
* Mantenimiento web « Servicios profesionales
* Honorarios especializados
« Depreciaciéon de activos « Alquiler de equipos

PREGUNTAS PARA DISCUSION DEL CASO:

e dCoOmo se articulan las tres unidades estratégicas del Colectivo PenZion?
*« dQué nos revela esta experiencia sobre el manejo de las relaciones con el publico?
*  ¢Qué nos sugiere esta experiencia sobre el manejo de las comunicaciones?
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USO DEL LIENZO PARA GENERAR EL MODELO DE GESTION I

U:O EJERCICIO > 9

ACTIVIDADES CLAVES

en el lienzo.

Identifica las actividades principales de tu emprendimiento, andtalas en post-its y pégalas

IX. ASOCIACIONES CLAVES

Tu emprendimiento se desarrolla dentro de un eco-
sistema social donde interactla todo tipo de actores.
La exploracidon de este aspecto tiene que ver con la
manera como buscas y gestionas alianzas con otras
organizaciones. Vas a tener que relacionarte con otros,
insertarte dentro de dindmicas econdmicas que ya
existen, y para ello es necesario prever cémo se pue-
den aprovechar esas dindmicas para afadir valor a tu
emprendimiento.

éPor qué buscar aliados?

Las alianzas contribuyen a sumar valor para tu pro-
yecto, sea por las capacidades y los talentos que
aportan, por los canales que facilitan, la tecnologia
qgue brindan, el respaldo financiero que dan, etc.
Veamos algunas posibles motivaciones:

* Optimizaciéon de costos y economias de escala:
Se da cuando dos o mas emprendimientos se
unen para obtener beneficios de descuentos por
cantidad comprada. Puede tratarse de la compra

de insumos o de descuentos por participaciéon en
eventos, por ejemplo.

Asumir o reducir conjuntamente el riesgo de tu
emprendimiento: Aqui se consideran las alianzas
de coorganizacién de eventos, de investigacion y
de desarrollo de proyectos que implican una re-
particion de las responsabilidades logisticas y de
las ganancias generadas. Esta es una modalidad
muy comun en el sector cultural.

Por ejemplo, si tienes un colectivo de artistas visua-
les que desean hacer un evento en su centro cultural
y traer a un expositor internacional para que dicte
talleres, équé tipo de alianzas necesitas? Tu aporte
al proyecto seria el uso de los espacios para la acti-
vidad y el apoyo logistico. Podrias buscar un aliado
para cubrir los gastos de pasaje, alojamiento y comi-
das. En funcidén de la valoraciéon del aporte de cada
socio se establece la reparticion de las utilidades
gue genere la actividad.
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* Compartir costos mediante la compra conjunta de
recursos y actividades: Esto es para beneficiarse
conjuntamente de lo que adquieran juntos. Se da,
por ejemplo, en el caso de alquileres compartidos
de equipos y locales, o en el pago de servicios de
consultoria, investigacion o desarrollo de tecnologia.
También en el caso de sellos discograficos, como en
el caso del Colectivo Descabellado, en el que varias
bandas se unen para montar en conjunto un estudio
de grabacidn, un festival y luego una revista.

* Compartir conocimientos e intercambiar experien-
cias: Es otra modalidad comun en el sector y que se
da en proyectos en los que no existe un intercambio
monetario, sino de intangibles. La escuela de musi-
ca Arpegio, de Trujillo, es un buen ejemplo de esto.
Cada afno recibe musicos voluntarios alemanes que
se involucran en sus actividades de docencia y pro-
yeccion social llevando clases de musica a niflos y
adolescentes de escasos recursos econdmicos en
barrios de alto riesgo. De esta manera se intercam-
bian experiencias con los alumnos locales y se pro-
mueve un objetivo de desarrollo social. Selvdmonos
también funciona bajo un esquema parecido. Sus
colaboradores empezaron como voluntarios, y hoy,
si bien tienen un equipo técnico permanente, siguen
manteniendo una estructura de intercambio con vo-
luntarios franceses.

éQué tipos de alianzas hay?

Alianzas estratégicas de emprendimientos que no
compiten entre si. Es el caso del Colectivo Descabe-
llado, donde las bandas que lo integran no buscan
competir, sino que se unen para generar mayor con-
vocatoria para sus conciertos, obtener auspicios de
empresas y lograr una visibilidad en su sector. No
siempre aquellos que estdn en tu mismo sector son
tus competidores. Puedes verlos como aliados con

las mismas necesidades que tu vy, en ese sentido,
puedes promover articulaciones para impulsar pro-
yectos conjuntos.

* Cooperaciéon competitiva: Son alianzas entre em-
presas competidoras, pero gue se juntan, pero que
se juntan para empujar un proyecto comun. Por
ejemplo: postular a un fondo para investigar algo
que va a beneficiar a todo el sector, desarrollar
un proyecto de innovacién, presentar un proyecto
ante el Estado, comprar determinada materia pri-
ma o tecnologia y obtener economias de escala,
etc.

+ Acuerdo de inversién conjunta (joint venture):
Es cuando dos empresas culturales deciden apostar
conjuntamente sus recursos para un negocio comun.

Tu emprendimiento se desarrolla
dentro de un ecosistema social
donde interactua todo tipo de
actores. La exploracion de este
aspecto tiene que ver con la
manera como buscas y gestionas

alianzas con otras organizaciones.

CASO DE ESTUDIO >

COLECTIVO DESCABELLADO / Lima
Articulando una plataforma comunitaria

Colectivo Descabellado nacid en el 2003 por iniciativa de un grupo de bandas amigas que decidieron
crear un sello discografico para montar un estudio y grabar sus propios discos. En esos afos, los
costos de grabacion habian ya empezado a disminuir, por lo que el proyecto parecia algo muy
factible. A las tres bandas fundadoras (Cuchillazo, Suda y El Hombre Misterioso) se sumaron con
el tiempo otras, como La Mente, Olaya Soul System, La Prensa, Masacre, Sabor y Control, hasta
constituir un sdélido grupo de 15 bandas y cerca de 80 musicos participantes.

No funcionaban como un sello discografico, pues no ofrecian los servicios que una empresa de este
tipo debia ofrecer: planeamiento, presupuesto, representacion, etc.; pero en mas de 12 afios habian
logrado producir mas de 40 discos y ganar un lugar importante en la movida musical local. Como
nos cuenta Santiago Pillado-Matheu, uno de sus fundadores:

“Nos dimos cuenta de que teniamos algo construido en 10-12 afios y que era momento de capitalizarlo,
de tratar de hacer algo con eso. Teniamos mapeado bastante, finalmente éramos una plataforma
en la que podias encontrar todas las bandas que andan pululando con cierta constancia. Hicimos
un pequefio archivo, empezamos por los referentes clasicos y luego nos enfocamos en lo que se
estaba haciendo en la actualidad. De forma casi espontanea todos decidimos que ya era el momento
de meterle punche a la musica. El punto de quiebre fue asumir este riesgo, con mucho amor y
entusiasmo, te diria conviccion también, pero es mas alegria que conviccion”.
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éCOMO DIERON
EL SALTO?

UNA NUEVA
EMPRESA

En el 2013 decidieron
disolver la empresa
que tenian antes
los tres primeros
socios y crearon la
empresa Colectivo
Descabellado con
por lo menos un
representante de
cada una de las 15
bandas. “Vamos a
meterles todos el
punche porque la

empresa es de todos”.

UN MANIFIESTO

Declararon ser

un colectivo que
trasciende los
géneros, y que
valora y promueve la
diversidad musical.
La idea se arraigaba
en un fuerte sentido
de comunitarismo

y de inclusién, y no
de competencia
rivalidad.

UNA
ORGANIZACION

Se plantearon
objetivos precisos y
se designaron mesas
de trabajo: una para
conciertos y para
festivales, otra para
merchandising, otras
para auspicios, otra
para grabaciones y
otra para publicidad.

UNA
PLATAFORMA

Se cred una
plataforma de video
llamada Sesiones
Descabelladas. Si,
con la idea de tener
un material para
poder salir a vender y
buscar auspicios para
financiar las sesiones.

LA REVISTA
DESCABELLADO

EL FESTIVAL
DESCABELLADO

Se lanza la revista
trimestral que tiene
como socio editorial
para su distribucion al
Grupo La Republica.

Se cred la

primera version

de este festival
autogestionario, en el
que tocaban todas las
bandas organizadas
de tal forma que la
diversidad se sintiera.
Para los pagos

a los musicos se
establecié un sistema
de asignacion de un
punto por musico

y se repartieron la
taquilla segun la
cantidad de veces
que cada uno tocara.
Esto permitio un
buen manejo de los
costos.

Dar el salto supuso la creacidon de una nueva empresa, la declaracion de un manifiesto (que equival-
dria a una vision y mision), la definicion de un sistema de organizacién interno y la creacion de una
plataforma de video. Estos tres pasos fueron la base para crear el Festival Descabellado 2014 y luego
elaborar la revista Descabellado en el 2016, que es hoy la plataforma principal.

La idea de la revista aparece en un contexto en el que ya existian en el pais bandas de mucha calidad
y una explosion de la produccidn independiente (con mas de doscientos discos producidos). Hasta
ese momento aun no existia una revista de musica. En el 2014 surge la posibilidad de trabajar este
proyecto con La Republica, y en el 2016 se lanzd la primera edicion, pensada como un material co-
leccionable de seis ediciones al afo.

“Para nosotros esta es una herramienta importante para vender publicidad y paquetearla también.
Los auspiciadores ponen su publicidad aqui' y nosotros les damos un beneficio de participacion en
el festival. Se trata de una herramienta de articulacion. Apostamos por un nicho sélido y nos enfoca-
mos en ello. Nuestros ganchos con los lectores es que les ofrecemos descargas de musica de temas
inéditos. Tenemos un comité editorial, somos un buen equipo y, sobre todo, nos definimos realmente
bajo una légica articuladora”.

PREGUNTAS PARA DISCUSION DEL CASO:
e {COmo construye sus alianzas este colectivo?
*  ¢Qué beneficios obtiene de esto?

0=0

EJERCICIO > 10

CONSTRUYENDO UNA RED DE ALIADOS

Describe la red de proveedores, socios y aliados que necesitas para tu emprendimiento y
coldcalo en el lienzo.

Preguntate équé tipo de alianzas necesitas?, dcon quiénes podrias aliarte para conseguir
beneficios conjuntos?, équé les vas a ofrecer a tus posibles aliados?, dqué quieres obtener
de ellos o qué aportarian?, ipodrian convertirse en tu competencia?, éhay perspectivas de
buenas relaciones a futuro con ellos?, équé nivel de dependencia supone la relaciéon con
ellos?, étrabajan con la competencia?
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X. ESTRUCTURA DE COSTOS

Asi como hemos visto que el anélisis de tus fuentes
de ingresos es crucial para tu planeamiento, también
lo es el andlisis de tu estructura de costos. éCuanto
cobras por tus servicios?, icomo sabes que no estas
perdiendo dinero?, dqué criterios usas para establecer
los precios?, cexisten desfases entre las fechas en las
que ingresa el dinero y aguellas en las que te toca pa-
gar las cuentas?

No te concentres Unicamente en tus fuentes de ingreso.
Es muy importante que prestes atencidn a los costos,
pues puede que aqui tengas algunas pérdidas que no
hayas detectado. Lo recomendable es empezar pen-
sando en un escenario en el que necesitaras financiar
tu proyecto sabiendo que al inicio probablemente no
sea rentable. A partir de esto deberas desarrollar es-
trategias de resistencia, que te permitan cubrir los cos-
tos, aun cuando todavia sigas en la etapa de inversion
y de consolidacion de tu emprendimiento.

Debemos saber cudnto cuesta cada proyecto, pro-
ducto o servicio que realizas. Empieza por identificar
los costos mas importantes de tu modelo de negocios.

No te concentres unicamente en
tus fuentes de ingreso. Es muy
importante que prestes atencion
a los costos, pues puede que aqui
tengas algunas pérdidas que no

hayas detectado.

Te permitira saber cuanto de lo que generan estas ac-
tividades contribuye a pagar tus costos mas estructu-
rales y tus posibles pérdidas iniciales.

Tipos de estructura

Segun el modelo del lienzo de Osterwalder, existen dos
grandes tipos de estructuras de costos: segun costos y
segun valor. éEn qué se diferencian?

* Una estructura segin costos se aplica a modelos
de negocios que buscan mantener su estructura
de costos lo mas baja posible para poder llegar a
su mercado con propuestas de valor de muy bajo
precio. Para ello se automatiza y estandariza gran
parte del proceso y se externalizan los servicios.
Es el caso, por ejemplo, de Microteatro Lima, que
brinda funciones de bajo costo (aproximadamente
S/15 por funcién) y en formatos de corta duracion.
Se define asi su propuesta de valor:

“20 directores con 20 microobras de 15 minutos.
Espacios de 15 m? para 15 espectadores de forma
simultanea, en sesion continua y bajo un mismo eje
tematico. Por dinero... Por amor... Por idiota”.

Microteatro Lima presenta un modelo de gestion de
gran versatilidad que permite brindar muchas fun-
ciones de teatro al mismo tiempo en el marco de
una estrategia de bajo costo y optimizar al maximo
el uso de su infraestructura.

* Una estructura segtin valor no prioriza el manteni-
miento de costos minimos, sino la creacién de valor.
Los servicios premium, y aquellos servicios persona-
lizados recaen en esta categoria. Siguiendo el ejem-
plo del teatro, una funcién en un teatro convencional
puede llegar a costar cuatro veces el precio de una
funcion en Microteatro Lima, pues se desarrollan
otros elementos de valor: capacidad y comodidad
de las instalaciones, atencién personal a los asis-
tentes, sofisticacion y tamafo de la escenografia,
duracion de la obra, duraciéon de la temporada de
exhibicion, entre otros.

Costos variables y fijos

Los costos variables dependen del volumen de atencién
gue tengas. Aumentan cuando vendes mas y disminu-
yen cuando vendes menos. Los costos fijos, en cambio,
no dependen del nimero de ventas que tengas ni de la
cantidad de personas que puedas atender. Si lo que
vendes es un taller de dramaturgia, tus costos varia-
bles son los materiales que le vas a dar a cada asis-
tente, ya que esto depende del volumen. Tus costos
fijos serian el monto que pagas por alquilar la sala en
un centro cultural, ya que esto lo tienes que pagar asi
tengas o no alumnos .

Veamos qué pasa con un concierto. Los costos fijos se-
ran la electricidad, los sueldos del personal, los gastos
de limpieza, la instalacion de la escenografia, el pago
a los musicos, etc. Esto lo tienes que pagar al margen
de que tengas o no el concierto lleno.

Tus costos variables no se alteran y permanecen igua-
les asi asistan una o cincuenta personas. Pero digamos
gue decides ofrecer a cada asistente un vaso de cer-
veza. En este caso, el numero de botellas entregadas
varia en funcién de la cantidad de asistentes. Esto es
un costo variable.

La suma de ambos costos nos brinda el costo total del

proyecto: CF=CV+CT

Retomemos el ejemplo de la escuela de danza. cCédmo
se veria su estructura de costos anuales?

RI10O DAD O
1,800 12| 21,600
120 12 1,440
200 12 2,400
50 12 600
150 12 1,800
4 docentes
x 12
1,000 meses | 48,000
1,500 12| 18,000
93,840
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En esta etapa de la planificacién conviene que revises
tus cifras y veas la necesidad o pertinencia de algunas
partidas. ¢Por donde podrias recortar costos?, éestas
ante una estructura ligera de costos?, épodrias reducir
costos tercerizando algunas partidas?, ipodrias com-
partir costos con otros emprendimientos?

U:O EJERCICIO > 11

LA ESTRUCTURA DE COSTOS

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

Por ejemplo, podrias descubrir que tu alquiler mensual
es muy alto y que no necesitas usar el local las 24 ho-
ras. éComo podrias reducir los costos de esto? En ese
caso una alternativa podria ser subarrendar el espacio
a otras personas para usar el local en horas en las que
lo usas.

Siguiendo el razonamiento de costos fijos y variables, analiza la estructura de costos para
tu proyecto y anota tus principales costos en el lienzo.

En esta etapa de la planificacion conviene que revises

tus cifras y veas la necesidad o pertinencia de algunas

partidas. éPor donde podrias recortar costos?, cestas ante

una estructura ligera de costos?, ¢podrias reducir costos

tercerizando algunas partidas?, épodrias compartir costos

con otros emprendimientos?

MANUAL PARA EMPRENDEDORES CULTURALES

USO DEL LIENZO PARA GENERAR EL MODELO DE GESTION I

XI. INTEGRACION DE LOS MODULOS DEL LIENZO

Ahora que has desarrollado todos los médulos, coloca
todos los elementos en el lienzo, pégalo en la pared
y analiza las interdependencias. Estds desarrollando

tu modelo de negocios; ahora debes corregir lo que
no es coherente, aumentar lo que no consideraste y
ajustar el lienzo hasta que el modelo quede validado.

ASOCIACIONES ACTIVIDADES PROPUESTA RELACIONES CON SEGMENTO
CLAVES CLAVES DE VALOR CLIENTES DE MERCADO
RECURSOS CANALES DE
CLAVES DISTRIBUCION

ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESO
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