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Presentacion

INNOVAR: PRINCIPAL RETO DE LA GESTION CULTURAL
CONTEMPORANEA

La sociedad actual vive un acelerado proceso de transformacién como resultado de la
interaccién entre tres factores clave: tecnoldgicos, sociales y politicos (Bonet y Né-
grier, 2018). Este proceso plantea grandes retos a las organizaciones y a los proyectos
culturales, pues requieren desarrollar estrategias que les permitan continuar impul-
sando propuestas culturales. Por un lado, sus gestores deben acoger las propuestas
de los creadores y generar las condiciones para que, de forma crecientemente inter-
disciplinar, equipos de profesionales las conviertan en productos a disposicién de la
sociedad. Por otro lado, dichas propuestas deben conectar con unas audiencias a
la vez mds eclécticas y segmentadas, en mercados extremadamente competitivos y cada
vez mds internacionalizados. Para ello, hay que identificar las necesidades que se
manifiestan a través de la observacién del entorno, examinar otras experiencias con-
solidadas o emergentes, asi como los hdbitos de consumo, las inquietudes y los inte-
reses culturales de los diversos publicos objetivos.

La herramienta que mejor permite adaptarse a los nuevos retos es la innovacién.
La creatividad intrinseca de los procesos artisticos no tiene por qué culminar en una
innovacién, como tampoco la procedente del resto de los profesionales que partici-
pan de las diversas fases del proceso de produccién, difusién o conservacién. Ambas
creatividades son necesarias, no suficientes, para que se dé una innovacién. Solo si
uno es capaz de transformar las propuestas creativas en producto y hacer llegar este a
la sociedad, es decir, a los usuarios, a través de las distintas formas de mercado (pri-
vado, publico o de participacién social), se consuma el proceso de innovacién. Ser
capaz de transformar las propuestas creativas en innovaciones a lo largo de la cadena
de valor es fundamental en la medida que esto permite realizar mejoras en la eficien-
cia productiva y, al mismo tiempo, diferenciar la percepcién de servicio y la impli-
cacién del usuario. En algunos casos, esto pasa por el desarrollo de espacios donde
la cocreacién y la comunicacién son un eje esencial de la propuesta. Asi, se produce
una transformacién radical de los modelos de negocio, impulsada por la digitaliza-
cioén, la centralidad del usuario, el cambio en los valores sociales y los nuevos tipos de
organizacion.
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El concepto de innovacién de modelo de negocio habia permanecido tradicio-
nalmente en un segundo plano, eclipsado por las innovaciones de producto (incre-
mentales y radicales) y las de proceso. Sin embargo, recientemente ha adquirido gran
protagonismo gracias a su capacidad para reinventar sectores enteros. Para crear o re-
definir un modelo de negocio, en primer lugar hay que identificar una propuesta cla-
ra de valor para el usuario y, a partir de ahi, definir el resto del modelo que lo haga so-
cial y econémicamente viable. De hecho, en la mayoria de las ocasiones, la innovacién
de producto y de modelo de negocio son inseparables (Johnson ez 4l., 2008).

Mientras que numerosas organizaciones han asumido el reto en diversos sectores,
muchas otras siguen replicando formas de proceder mds propias del pasado. Concre-
tamente, ain muchas organizaciones y proyectos del sector cultural adolecen de la no
introduccién, o de una leve presencia, de pricticas y politicas innovadoras que les
permitan generar valor para satisfacer mejor y avanzarse a las nuevas necesidades de
su publico. Quizds debido al pequeno tamafio de las organizaciones del sector, el por-
centaje de responsables de innovacién —mis alld de los creativos artisticos— es, en
la mayoria de los proyectos, muy residual.

La incorporacién de tecnologia es importante pero no imprescindible, pues las in-
novaciones en los procesos participativos, en la propia transformacién de la creacién,
en las formas de gestién y produccién o en la distribucién son también aspectos clave
que generan valor. Algunas de las experiencias analizadas en este libro destacan por in-
novar sin usar, o solo de forma poco destacada, la tecnologia. Aunque, evidentemente,
la revolucién digital ha transformado las formas de produccién y de acceso a la cultura.
De todas formas, la tecnologia es una herramienta de gran ayuda siempre que los retos
y objetivos lo requieran. De hecho, es de gran importancia un buen andlisis de la evo-
lucién de los modelos de negocio y su capacidad para transformar o aprovechar grietas
o ventanas de oportunidad. El conocimiento y la identificacién de buenas pricticas en
el propio sector, o en otros que permitan extraer aprendizajes a partir de los cuales
disefar nuestra propia estrategia, son clave para posteriormente buscar elementos dis-
tintivos respecto a las propuestas ya existentes en una actividad o mercado.

La innovacién no forzosamente implica mayor equidad o mayor respeto por el
acceso a la cultura o por la diversidad cultural. Conseguirlo depende de la voluntad
y esfuerzo de los profesionales involucrados y de los valores de la comunidad donde
se insertan. Pero la relevancia que, de forma creciente, se da a la innovacién social (la
generacion de valor con fines sociales) habla de la importancia que los cambios bien
dirigidos pueden tener en la transformacién de distintas realidades.

ESTRUCTURA DE LA OBRA Y PRESENTACION DE LOS AUTORES

El presente libro se estructura en dos partes. En los cuatro capitulos iniciales se plan-
tea la evolucién de las pricticas de innovacidn, tanto a nivel general como en particu-
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lar en el campo de la gestién de la cultura, incidiendo en visiones, proyectos e inicia-
tivas que abren vias y aportan valor con impacto en la sociedad. Esta parte mds
conceptual y reflexiva viene seguida de una seleccién de experiencias muy variadas de
innovacién en organizaciones y proyectos culturales especificos. La seleccién de los
nueve casos incorporados responde a la voluntad de mostrar experiencias proceden-
tes de distintos sectores culturales, desde las artes escénicas hasta el videojuego, pa-
sando por la musica o el sector del libro. También se presentan formatos organiza-
tivos distintos, pues se incluyen tanto proyectos innovadores nacidos en el seno de
equipamientos fisicos como en festivales o en el seno de proyectos o elencos artisti-
cos. Al mismo tiempo, las iniciativas seleccionadas surgen en contextos instituciona-
les claramente diferenciados, pues la innovacién puede desarrollarse en organizacio-
nes del dmbito publico o del mundo no lucrativo, puede ser resultado de iniciativas
de emprendimiento social o de start-ups, y puede aparecer en el seno de empresas mer-
cantiles. Finalmente, cada caso responde a un contexto territorial (geogréfico y so-
cial) determinado. Los valores sociales y la cultura organizativa de Paraguay presente
en el caso de la Orquesta de Instrumentos Reciclados de Cateura difieren radical-
mente del Festival TakeOver propulsado por el York Theatre Royal, en Inglaterra.

En todo caso, el valor del libro consiste en contrastar reflexién con andlisis de casos
procedentes de experiencias que, en términos globales, permiten observar cémo nace
y se desarrolla la innovacién en contextos y circunstancias muy variadas. Como es evi-
dente, nueve casos no permiten disponer de un panorama descriptivo de la innovacién
en la gestién de la cultura, un mundo mucho mds amplio y diverso, pero representan
una aproximacién suficientemente rica como para ayudar a reflexionar sobre las con-
diciones y la praxis de la innovacién en el sector. En todo caso, la seleccién no pre-
tende ser una antologia de buenas pricticas, sino que es el resultado, necesariamente
parcial, de la reflexion y el conocimiento previo de los editores y los autores de este li-
bro. En todo caso, responde a una mirada analitica sistemdtica, realizada por observa-
dores externos, fruto de la observacién, la reflexion y el didlogo con sus protagonistas.

En el primer capitulo, Manel Gonzélez-Pifero recorre algunos de los discursos
utilizados en el debate sobre la innovacién y su evolucién hasta el momento actual.
A través de distintos posicionamientos, se avanza hasta definir el dmbito de emer-
gencia de la innovacién en cultura, espacio no exento de tensiones, contradicciones
y posturas encontradas. Ademds, el texto se detiene en algunos conceptos clave rela-
cionados, como son la generacién de valor o la innovacién disruptiva, pasando por
la innovacién abierta y llegando, finalmente, a la innovacién a través de la fertiliza-
cién cruzada de conocimiento y tecnologias. La idea es mostrar su aplicacién me-
diante experiencias reales y posibles en el sector cultural.

En el segundo capitulo, Lluis Bonet centra su reflexién en el papel innovador de
la gestién cultural, en sus modelos y tipologias mds frecuentes, pues pocos estudios
han analizado la interaccién entre creatividad e innovacién en la intermediacién, pro-
duccién, puesta en valor, difusidn y preservacién de las artes y el patrimonio. Parte
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del estudio del ecosistema de la innovacién en el campo cultural, con limites difusos
entre creatividad (no solo artistica, sino también en la gestién) e innovacién, desde
la perspectiva del tipo de proceso y el ciclo de vida. Propone cuatro dmbitos cruzados
donde puede darse innovacién: en el contenido artistico, en la creacién de signifi-
cados, en las funcionalidades y el formato, y en los modelos de negocio y gestion. Fi-
nalmente, cierra el capitulo profundizando en las dindmicas de escalabilidad de la
innovacién y las politicas de fomento.

En el tercer capitulo, Xavier Torrens focaliza su estudio en las politicas y précticas
que pueden contribuir a la innovacién con valor ptblico y utiliza algunos de los ca-
sos presentados en el libro como material de base de su aportacién. Cuestiona las
ventajas de la innovacién, asi como sus distintos formatos, en aras de la creacién de
valor publico. Parte de cuatro tipologias de politicas de innovacién y de un decdlogo
de valores culturales para proponer cinco estrategias aplicables al émbito de la gestién
cultural, pues esta tiene ante si el reto de intentar generar valor en interaccién con las
politicas culturales.

Angel Mestres, en el capitulo que cierra la primera parte conceptual del libro,
toma en consideracién la singularidad del contexto territorial y temporal, con los
cambios tecnolégicos que le afectan, y expone en consecuencia nueve grandes ten-
dencias sociales que condicionan el desarrollo innovador en el campo de la cultura.
A partir de este diagndstico, centrado en la crisis y el impacto de la digitalizacién, pre-
senta un cuadro de posibles soluciones centrado en trabajar en red con la comunidad,
cuidar la actitud y gestionar eficazmente las nuevas formas de participacién. El texto
concluye con un ejemplo prictico ilustrador: Art for Change La Caixa.

En la segunda parte, el libro presenta nueve experiencias singulares, que tienen
valor tanto desde la perspectiva de andlisis de caso especifico para su doble uso de he-
rramienta pedagdgica y reflexién para profesionales, como desde la perspectiva com-
parada para entender mejor las distintas formas de innovacién en el dmbito de la ges-
tién de la cultura.

La primera experiencia, a cargo de Carolina Gruffat, presenta el ejemplo de Red
Panal, una plataforma para hacer y compartir musica libre y colaborativa en linea.
Una experiencia que combinaba dos posibilidades —ser una base de datos de soni-
dos con licencia Creative Commons y una red social— totalmente novedosas en el
momento de su lanzamiento en América del Sur.

El segundo estudio, escrito por Manel Gonzélez-Pinero, presenta un caso de in-
novacion en las artes escénicas como es el de Microteatro por Dinero, proyecto en el
que destaca la evolucién de la experiencia puntual a la basqueda de un espacio pro-
pio donde mostrar un nuevo formato de propuestas teatrales y en el que se redefinen
los limites de la vivencia teatral en relacién con el publico: la proximidad escénica, la
capacidad de eleccién de la propuesta, la creacidén de un espacio de interaccién entre
el publico, etc. La internacionalizacién del proyecto y la apertura de nuevas sedes co-
piando el modelo hablan del éxito que estd teniendo.
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El tercer caso, analizado por Alessandro Bollo y Bertram Maria Niessen, expone
la experiencia de Liberos, una red social de igual a igual (P2P) que organiza de forma
innovadora a agentes ubicados en diferentes estadios de la cadena de valor de la in-
dustria editorial, reuniendo produccién, distribucién y consumo a través de un mis-
mo espacio. Es relevante ver cémo una pequefa asociacion es capaz de atender las
necesidades del sector y construir una red regional con incidencia en distintos agen-
tes y las administraciones publicas.

Posteriormente se presenta la experiencia de Codetickets, descrita por Albert de
Gregorio, un proyecto que nace de una clara necesidad de algunos promotores de con-
ciertos y consiste en un sistema integral de venta de entradas. El gestor de un evento,
gracias a esta solucién, goza de una gestion integral de la totalidad del proceso de
venta de entradas: creacién, venta, seguimiento, control de entradas y conocimiento
del publico. Y esto permite a las pequefias empresas impulsoras de la iniciativa com-
plementar sus propios servicios y produccién de acontecimientos.

El quinto caso, presentado por Bruno Maccari, analiza la experiencia del Centro
Rural de Arte, colectivo dedicado a la generacidn de proyectos artisticos en contextos
de ruralidad. Se trata de una organizacién que opera creativamente desde pautas que
pueden parecer ajenas a las caracteristicas de la innovacién: ruralidad, autogestién,
nomadismo, etc. Es precisamente desde este 7o lugar (territorial y simbélico) que se
procura analizar practicas de innovacion a la luz de las experiencias del grupo, con el
objeto de identificar las marcas centrales que caracterizan la innovacién en cultura.

Héctor Schargorodsky nos muestra la experiencia de Sonidos de la Tierra y la Or-
questa de Cateura. Estos dos proyectos sociales estdn estrechamente relacionados y se
desarrollan en Paraguay. Su innovadora propuesta y grandes resultados muestran mu-
chos aspectos en comuin con el reconocido Sistema Nacional de las Orquestas Juve-
niles e Infantiles de Venezuela. El Sistema, nombre con el que el método del maestro
y musico venezolano José Antonio Abreu es mds conocido, tiene como objetivo prin-
cipal crear buenos ciudadanos y reducir la pobreza a partir de la musica.

El séptimo estudio, escrito por Lluis Bonet, hace referencia a FiraTarrega. Este
proyecto complejo alrededor de las artes escénicas de calle, que atrae a unas ciento
cincuenta mil personas a lo largo de cuatro dias del mes de septiembre a una locali-
dad del interior de Cataluna, se ha convertido en un referente internacional. Desde
una organizacién de titularidad publica, el equipo de gestién del proyecto ha sido ca-
paz de ir resolviendo de forma gradual aquellas necesidades y oportunidades que a lo
largo de los afios iban apareciendo. Y lo ha hecho tanto cuidando el desarrollo cultu-
ral territorial como posiciondndose en un entorno nacional e internacional cada vez
mds competitivo. De esta forma, la atenta mirada de la organizacién hacia otras ex-
periencias ha permitido implementar modelos de innovacién incremental abierta,
transformando progresivamente una propuesta de valor singular.

A continuacién Cristian Granados y Montserrat Pareja se centran en la empresa
Social Point, responsable de Dragon city, uno de los videojuegos mds exitosos de
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Europa, que hibrida dragones y estrategia. Esta empresa, dedicada al entretenimien-
to digital, es la mayor organizacién espanola de videojuegos méviles. Pero lo que la
hace singular son las caracteristicas de su diseno, desarrollo y lanzamiento al merca-
do, asi como las estructuras organizativas que mantienen en todo este proceso, de
una gran complejidad e innovacién en el mundo cultural.

El noveno y dltimo texto, escrito por Giada Calvano y Luisella Carnelli, presenta
el caso emblemdtico de empoderamiento de audiencias del festival TakeOver, impul-
sado por el York Theatre Royal del Reino Unido. La apuesta de TakeOver consiste en
delegar la completa responsabilidad de programacién, gestién y realizacién de un fes-
tival de artes performativas a un grupo de jévenes menores de 26 anos. El impacto de
esta propuesta novedosa de modelo de gestién ha provocado significativos cambios
internos y externos en la organizacién, inspirando emulaciones tanto dentro como
fuera de nuestras fronteras.
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Claves de la innovacion en el sector cultural:
origen, evolucién y revolucién

Manel Gonzélez-Pifiero

En un momento donde se apela al término «innovacién» como solucién recurrente
a los problemas actuales, el sector cultural requiere inspirarse en ejemplos de éxito
de otros sectores para definir estrategias que posteriormente puedan ser trasladadas
y adaptadas a cada caso concreto. Es aqui donde la innovacién abierta, que no cono-
ce de barreras sectoriales, humanas ni de negocio, ha ido cobrando cada vez mds fuer-
za hasta convertirse en una prioridad para muchas organizaciones.

La misma nocién de innovacién, cuyo origen contemporaneo es estrictamente
econémico, ha ido mutando en el tiempo a medida que ha avanzado a través de di-
ferentes discursos y espacios hasta llegar a nuestros dias. Su impacto en el pensamien-
to econémico occidental ha hecho que la innovacién sea percibida como un eje que
ha penetrado transversalmente en nuestra sociedad hasta llegar a la esfera de la cultu-
ra, espacio en el que busca su propio proceso de adaptacién y transformacién.

Este capitulo parte de algunos de los discursos utilizados en el debate sobre el tér-
mino «innovacién» y que lo han hecho evolucionar hasta el momento actual. Este
andlisis no pretende ser exhaustivo, sino que, a través de determinados posicionamien-
tos, se avanzard hasta definir el 4mbito de emergencia de la innovacién en cultura,
espacio no exento de tensiones, contradicciones y posturas encontradas. También se
detiene el texto en algunos conceptos clave relacionados, como son la generacién de
valor o la innovacién disruptiva, para asi llegar finalmente al concepto «innovacién
abierta», entender su significado y su origen, y conocer sus aplicaciones reales y posi-
bles en el sector cultural.

INNOVACION EN EL SECTOR CULTURAL: ARGUMENTOS
PARA EL DEBATE

Reflexionar sobre la innovacién en el sector cultural implica plantearse toda una serie
de cuestiones relacionadas con las funciones esenciales de la cultura y el arte. El de-
bate sobre el papel de la innovacién en la cultura sigue abierto y es dificil ofrecer una
respuesta consensuada sobre como se ha de producir, aunque es interesante conocer
los argumentos que desde diferentes posiciones enriquecen la discusion.

Algunos de los médximos representantes de la escuela de Frdncfort, como Max
Horkheimer, Theodor Adorno y Walter Benjamin, influidos por el pensamiento mar-
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xista, observaron que el capitalismo estaba invadiendo cada vez mds la esfera de la
cultura. Denunciaron el fin de la autonomia estética debido al triunfo de los valores
mercantiles de la industria cultural y su instrumentalizacién por parte de los pode-
res politicos (Benjamin, 1936; Horkheimer y Adorno, 1994). Defendieron que el arte
auténtico ha de ser libre e independiente como garantia de libertad. Y Benjamin ar-
gumentd que la obra de arte experimenta una profunda transformacién que se puede
reconocer en su repeticién infinita y seriada, la «reproductibilidad técnican.

Esta discusion sobre la incidencia del capitalismo en la obra de arte contintia
abierta, plantedndose si las industrias culturales generan productos de consumo ma-
sivo caracterizados por la banalidad y la homogeneizacién de los gustos que coartan
las capacidades de aprendizaje y emancipacién intelectual; o si, por el contrario, ha-
cen la cultura més accesible y democratica. Desde este punto de vista, el valor de la
cultura y el arte deberia estar mds en su valor estético y en su mensaje que no en su
valor econémico asociado.

George Yudice (2002), en El recurso de la cultura, amplia la critica de la mercanti-
lizacién de la cultura de la escuela de Francfort. Afirma que en el capitalismo contem-
porédneo la cultura ha devenido un recurso y que ninguna actividad cultural puede
llevarse a cabo sin financiacién. Por tanto, para garantizar su viabilidad y superviven-
cia, debe demostrar que es til para algo. Esta reflexién inicia una nueva era sobre la
utilidad y los valores que emanan de la cultura, y el concepto de valor es parte intrin-
seca de la misma. Asi pues, la cultura deja de tener sentido como un fin en si misma
para pasar a ser valorada por los objetivos que sea capaz de conseguir. Yadice investi-
ga las practicas de generacién de una cultura de la creatividad destinada a fomentar
el crecimiento econémico nacional. La cultura ahora debe justificar su existencia en
términos productivos o econémicos, lo que entrana una profunda crisis sobre el valor
de su aportacién y los indicadores para medirla. Se trata de cuantificar esa riqueza en
términos econémicos y dejar de lado el desarrollo individuado que produce en cada
uno de los habitantes de un pais y cémo los influye en sus diferentes proyectos per-
sonales. Ello conlleva que:

[...] sin datos contundentes, es decir, sin indicadores, resulta problemdtico justificar la
inversién en un proyecto. Ciertamente existen dificultades metodoldgicas en el desarro-
llo de indicadores para la cultura. El concepto se construye segin indicadores econdémi-
cos que permiten a los analistas determinar la salud de la economia y predecir el tipo de
intervenciones que podrian fortalecerla.'

John Holden (2006) se muestra critico con el valor que los politicos conceden a
la cultura, reduciéndola a motor econémico e instrumento de cohesién, y perdiendo

1 Yddice (2002: 30).
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de vista «el verdadero sentido de la cultura en las vidas de la gente y en la forma-
cién de sus identidades». Reivindica una mirada global de la cultura a través de la
ecologia y no inicamente como un fenémeno econémico.

La «ecologfa cultural» ha sido utilizada en antropologia desde 1950 (Childe, 1960;
Steward, 1955; White, 1960) para referirse al estudio de la adaptacién humana a los en-
tornos sociales y fisicos. En cambio, el uso del término «ecologia» en relacién con el
sector cultural es un fenémeno mds reciente. Dos informes publicados casi simultdnea-
mente, pero sin ningdn contacto entre los autores (Holden, 2004; McCarthy ez 4/.,
2005), emplean «ecologia» como una metifora y generalizan el uso de la expresién.

En Holden (2008), la ecologia cultural es concebida como tres grandes esferas in-
teractivas: la cultura publica, la cultura popular y la cultura comercial. La primera se
refiere a aquella intervenida por el Estado, que también financia la investigacién, de-
sarrollo e innovacién (I+D+i) en el ecosistema creativo. Pero este tipo de interven-
cién, tal y como sostiene Crossick (2006), hace que la forma en la cual se genera el
conocimiento, dentro de y para las industrias creativas, fije como una prioridad a las
personas. La segunda esfera es la cultura popular (homemade sector), aquella en la cual
la gente que interviene no recibe un rédito por su trabajo (aunque las instituciones
en las cuales trabajan, tales como museos o asociaciones, pueden recibir ayudas o es-
ponsorizaciones). La tercera, la cultura comercial, es aquella que existe sin financia-
cién publica. Las tres esferas operan como un modelo hibrido en el que no hay jerar-
quias y donde la cultura se vive como un proceso social, en constante evolucién y con
capacidad de regeneracién.

Holden (2015) considera que en un ecosistema existe la cultura gracias a cuatro
actores principales: los guardias que cuidan y vigilan la cultura del pasado (museos
y bibliotecas, pero también las empresas); las plataformas que son algunos espacios
fisicos, como cines, auditorios, bares, que necesitan la cultura para vivir; los conec-
tores, es decir, las empresas, las productoras, aquellos que procuran que el sistema
funcione; y finalmente, los némadas, que son los que pueden actuar como guardias
y como plataformas.

También David Throsby (2001) sostiene que el «valor cultural» estd sesgado por sus
connotaciones econdémicas y debe liberarse de tan pesada carga. El valor econémico
puede determinarse por el precio que las personas estin dispuestas a pagar por un de-
terminado bien, mientras que el valor cultural puede ser definido desde una perspecti-
va antropoldgica como «el conjunto de actitudes, creencias, hibitos, costumbres, valo-
res y précticas que son compartidas o comunes en un grupo» (Eagleton, 200r: §8). El
valor cultural puede ser deconstruido en su valor estético, espiritual (o religioso), social,
histérico, simbdlico, y en el de su autenticidad. Cada uno de estos aspectos contribuye
a una faceta distinta del valor global que reside en un objeto, institucién o experiencia.

Throsby parece utilizar el concepto de valor cultural como via para alcanzar su fi-
nalidad dltima: el concepto de capital cultural. Define el capital cultural como un
activo que incorpora, mantiene o proporciona valor cultural que se anade al valor
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econémico que el activo pueda poseer. El capital cultural existe tanto en los bienes
tangibles —museos, edificios, pinturas, etc.— como en los intangibles: las técnicas,
ideas, creencias y costumbres de una sociedad, que también son importantes para el
desarrollo econémico de esta. El capital cultural de un pueblo es un elemento bésico
para su progreso, al ofrecer simbolos, tradiciones, modos y costumbres que pueden
promover el crecimiento econémico.

Segtin Throsby, el capital cultural requiere, para poder calificarse como «soste-
nible», del cumplimiento de determinados principios de eficiencia y de equidad al
mismo tiempo, como es el de equidad intergeneracional, que reclama el derecho a la
cultura de las generaciones futuras; asegurar ese derecho —que es exigible segtin
la concepcién habitual de la justicia distributiva intertemporal— requiere un desa-
rrollo cultural sostenible. El szock de capital cultural no debe ser reducido por las ge-
neraciones actuales, sino que, al contrario, ha de gestionarse adecuadamente para
garantizar su disfrute a las generaciones venideras.

Garantizar la sostenibilidad cultural es, para Throsby, la razén de ser de la politica
cultural del Estado. Dado que el valor cultural es de naturaleza colectiva, existe el pe-
ligro de que el mercado falle en la provisién adecuada de un nivel sostenible de capi-
tal cultural. Por consiguiente, el Estado debe intervenir en el mercado mediante la
politica cultural para asegurar que el capital cultural se mantenga a un nivel que per-
mita satisfacer la justicia intertemporal en esta materia.

Algunas de las criticas recibidas por Throsby (Ritenour, 2003) se centran en que
no especifica el tipo de bienes culturales que forman parte del szock de capital cultu-
ral actual (qué bienes culturales deben ser defendidos y cudles, «<abandonados», por
la politica cultural del Estado); no fija criterios objetivos —si es que existen— a fin
de determinar los activos culturales que han de mantenerse para las generaciones ve-
nideras; no establece indicadores o criterios para su evaluacidn, etc.

Klamer (2003, 2004) se une a Throsby (2001) en la visién de que artes y cultura
dan luz a formas de valor que no pueden ser capturadas Gnicamente a través de la 6p-
tica de la economia neocldsica. El valor cultural no puede expresarse en las mismas
unidades de medida del valor econdmico. De hecho, el valor cultural de una experien-
cia se pierde si es definido en términos econémicos.

Segtin Throsby y Klamer no existe una traduccién directa del valor cultural en
valor econémico y, ademds, de hacerse, seria en muchos casos totalmente perjudicial
para la conservacién del bien cultural. Esta divergencia entre valor econémico y valor
cultural ha llevado a algunos economistas a aplicar los principios de la valoracién con-
tingente a los bienes culturales. La valoracién contingente, al igual que sucede en la
economia del medioambiente, ha sido adoptada por la economia de la cultura sobre
todo porque es capaz de poner de manifiesto el valor econémico de un bien sin tener
que recurrir a los medios de valoracién usuales, como el cdlculo de los costes o la ren-
tabilidad esperada, que siempre tienen que ver con la maximizacién de los beneficios
econdémicos (Durdn, 2008).



ORIGEN, EVOLUCION Y REVOLUCION 21

Sara Selwood (2010) distingue valor cultural e impacto cultural, enfatizando que
«valor» (value) tiene que ver con «valor» (worth) y su importancia, mientras que «im-
pacto» tiene que ver con el efecto. En su estudio encontré dificil distinguir uno de
otro, considerando que valor e impacto estdn ligados de tal forma que pueden ser con-
siderados dos caras de la misma moneda. Para ella, el impacto cultural debe ser en-
tendido como el impacto de algo en la cultura, mds que como el impacto generado
por la cultura.

Por su lado, Jeremy Rifkin (2002) vaticina que la propiedad va a resultar cada vez
menos prictica debido a que los ciclos de vida de los productos se ven crecientemen-
te reducidos por las constantes innovaciones del mercado. Para este autor, en el actual
hipercapitalismo se comercia con el acceso a las experiencias culturales. La cultura se
convierte, asi, en el fin tltimo de la cadena de valor econémico, culminando la tran-
sicidén de la produccién industrial a la produccién cultural.

La expresion mds visible y poderosa de esta nueva economia cultural es el turismo glo-
bal —una forma de produccién cultural que surge en los margenes de la vida econémi-
ca hace medio siglo para convertirse después en una de las mds extendidas industrias
culturales—. El turismo no es mds que la mercantilizacién de la experiencia cultural.”

Para Charles Landry (2000: 5), «necesitamos subrayar el poder de nuestras ideas
para fomentar el cambio. Es necesario cambiar todo un estado mental» para que la
creatividad sea un acceso real al cambio. «Establecer entornos innovadores es un reto
crucial para las ciudades creativas». Segin él,

[...] la creatividad y la innovacién estdn siempre interconectadas, la creatividad genera
ideas que, pese a que muchas son impracticables, proveen una base sobre la que trabajar.
La creatividad es la condicién previa para que pueda desarrollarse la innovacién (Lan-
dry, 2000: 15).

Por tanto, Landry evidencia la importancia de los procesos creativos para obtener
buenas ideas que podrin ser desarrolladas a través de su plan de negocio con el obje-
tivo de ver el impacto que tendrdn en la sociedad y en el mercado.

Tal y como se ha querido mostrar, existe un interesante debate abierto sobre el papel
de la cultura y su valor. Desde posiciones mds marxistas se denuncia el fin de la auto-
nomia estética debido al triunfo de los valores mercantiles de la industria cultural y su
instrumentalizacién por parte de los poderes politicos (Benjamin, 1936; Horkheimer
y Adorno, 1994). Y para Yudice, en el capitalismo contempordneo la cultura ha deve-
nido un recurso, y por ello ninguna actividad cultural puede llevarse a cabo sin finan-
ciacién (Yudice, 2002). Mds all4, Klamer (2003, 2004) y Throsby (2001) coinciden en

2 Rifkin (2002: 197).
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la visién de que artes y cultura dan luz a formas de valor que no pueden ser captura-
das tinicamente a través de la éptica de la economia neocldsica. Por ello, el valor cultu-
ral no puede expresarse en las mismas unidades de medida que el valor econdmico.
Y todos estos autores, junto con otros economistas, intentardn buscar nuevas formas
de medir el valor cultural (Holden, 2006, 2008; Selwood, 2010). Sobre este valor in-
cidird buena parte de la estrategia de innovacién de las instituciones o empresas, que
intentardn modificar la cadena de valor que forma, moldea y, finalmente, distingue
nuestro producto o servicio del resto de la oferta del mercado.

La experiencia cultural serd uno de los pilares de las muchas propuestas que en-
contramos en la actualidad, donde el cliente o consumidor final no se contenta tni-
camente con el disfrute de la cultura, sino que quiere intervenir y formar parte de
ella. En el ecosistema actual (Holden, 2015), la cultura existe por la interaccién de to-
dos los agentes que participan en ella, que modifican y provocan la innovacién den-
tro de una institucién o empresa con el objetivo de satisfacer, en definitiva, las nece-
sidades del consumidor, que es el tltimo agente de la cadena de valor y quien debe
disfrutar la cultura. Cuanto mds empoderemos al publico o consumidor, mds podra
este intervenir en los procesos de innovacion abierta de cualquier entidad.

Los origenes del término «innovacién»:
la influencia schumpeteriana

El concepto de innovacidn, que proviene del término latino innovare, es introducido
seminalmente desde una perspectiva econémica por Joseph A. Schumpeter. Su apor-
tacién estd estrechamente vinculada a dos conceptos muy presentes en la economia
contempordnea: la figura del emprendedor y la idea del crédito.

En sus dos obras principales, La teoria del desarrollo econdmico (1934) y Capitalis-
mo, socialismo y democracia (1942), este autor incorpora la innovacién a la nueva fun-
cién de produccién y considera que su desarrollo no obedece a un tnico patrén, sino
que «viene definido por la ejecucion de nuevas combinaciones» (Schumpeter, 1934:
66) y puede adoptar hasta cinco formas distintas: 1) la introduccién de una nueva
mercancia, 2) la introduccién de un nuevo método de produccion, 3) la apertura de
un nuevo mercado, 4) la conquista de una nueva fuente de materia prima, y ) la eje-
cucién de una nueva forma de organizacién industrial. Es decir, la innovacién no se
da tGnicamente en el producto, sino que puede manifestarse de numerosas formas
y en diferentes facetas. Ademds, introduce los conceptos de inversién y crédito al ar-
gumentar que «la persona poseedora de riqueza debe recurrir al crédito si desea rea-
lizar nuevas combinaciones, puesto que no puede financiar a las mismas, como en los
negocios tradicionales, con los beneficios producidos por la produccién anterior»
(Schumpeter,. 1934: 69). Considera que el éxito de la industria moderna no podria
haber sido erigido sin el crédito, y es que el talento en la vida econédmica «cabalga ha-
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cia el éxito sobre sus deudas»; por ello, el autor ve muy clara «la relacién establecida
entre el crédito y el desarrollo de innovaciones» (Schumpeter, 1934: 70).

Es incuestionable la importancia que tiene el concepto de innovacién dentro del
sistema econdémico schumpeteriano y, por ende, en la economia contempordnea. El
autor expone que una innovacién no conlleva ganancias de forma directa, pero que
estas pueden conseguirse si las innovaciones son explotadas y gestionadas convenien-
temente, con lo cual abre las puertas a la gestién contempordnea. Segtn ¢él:

[...] las nuevas mercancias no confieren monopolio per se, aun cuando se utilicen o pro-
duzcan por una sola persona. El producto o método antiguo tiene que competir con los
productos o métodos antiguos y la mercancia nueva tiene que ser introducida, es decir,
tiene que establecerse su curva de demanda. [...] Asf pues, puede haber un elemento de
auténtica ganancia monopolista en aquellos beneficios de empresa que constituyen los
premios ofrecidos por la sociedad capitalista al innovador afortunado.’

En relacién con la nocién de innovacién postulada por Schumpeter (1934: 74), se
podria resumir que una innovacién consiste en «una nueva combinacién de los me-
dios de produccién con el créditor. Esa nueva combinacién de los factores de produc-
cién provoca invenciones e innovaciones que son la clave del crecimiento econémico
y que serdn implementadas por los emprendedores. Schumpeter defiende tres pilares
bésicos para la existencia de innovacién: la inversién, el crédito y los emprendedores. El
objetivo no es inicamente la produccién de innovaciones, sino también la creacién de
modelos de gestién que garanticen la explotacién adecuada de las mismas. Pero para
garantizar que estas innovaciones sean conducidas y gestionadas con éxito deberd tam-
bién establecerse un agente econémico que se dedique especificamente a promover la
innovacién: el emprendedor. Llama la atencién que aspectos clave del debate econé-
mico actual como el acceso al crédito, la necesidad de inversién y el fomento del em-
prendimiento ya fueran descritos como ejes estratégicos de cualquier economia, y asi
determinen la actividad de las instituciones y organizaciones culturales.

En el dmbito industrial, Schumpeter sefialé dos nuevos patrones de innovacién,
que clasificé6 como «radical» e «incremental». El primero produce cambios bruscos
y destacados, mientras que el segundo denota un proceso continuo de cambio. En el
plano organizativo, Nelson y Winter (1982), junto con Kamien y Schwartz (1982), em-
pezaron a utilizar las etiquetas (o marks) Schumpeter Mark I y Schumpeter Mark I1
para caracterizar de forma sintética aquellos modelos tedricos de actividades innova-
doras. La primera etiqueta también se conoce como «destruccién creativa», donde las
innovaciones son introducidas por empresas que no innovaron antes (ensanchamien-
to o widening). Las industrias con Mark I se caracterizan por entornos turbulentos

3 Schumpeter (1942: 144).
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con barreras de entrada relativamente bajas donde las innovaciones son en su mayo-
ria generadas por nuevas empresas emprendedoras (véase la figura 1). En consecuen-
cia, la competencia tecnolégica entre las empresas de las industrias con etiqueta I
(Mark I) supone la «destruccién creativa» con exitosas empresas innovadoras que re-
emplazan a las titulares. Por otro lado, las organizaciones con etiqueta II (Mark II) se
caracterizan por entornos estables con barreras de entrada relativamente altas en las
que las innovaciones son generadas y desarrolladas por grandes empresas consolida-
das. En las industrias con etiqueta II, la competencia tecnoldgica se relaciona con un
patrén de acumulacién creativa donde las innovaciones son introducidas por empre-
sas que han innovado anteriormente: esto se conoce como profundizacién (deepening)
(Breschi y Malerba, 2000; Fontana et 4l., 2012). En la etiqueta I, la especializacién
tecnoldgica internacional se asocia con grados relativamente mds altos de asimetrias
entre los innovadores y las turbulencias innovadoras (asi como el menor tamafio de
la empresa), mientras que en la etiqueta II la especializacién tecnoldgica internacio-
nal estd ligada a la existencia de un ndcleo de innovadores persistentes estable pero
competitivo (Breschi y Malerba, 2000). Marx (1887) y Schumpeter (1942) reconocie-
ron que la tecnologia es lo que permite al capitalismo revolucionarse constantemen-
te, lo cual asegura su vitalidad (Malerba, 2002).

Figura 1. Patrones de innovacion de Schumpeter

Schumpeter  Ensanchamiento Poblacién turbulenta extensa y alta en innovadores
Etiqueta Crandes oportunidades tecnoldgicas, condiciones de baja
(Mark) | apropiabilidad y baja acumulatividad (en términos de
empresa), y un limitado rol de conocimiento genérico
conducen a un bajo grado de concentracion de actividades
innovadoras con un numero relativamente extenso
de innovadores, altas tasas de entrada y alta inestabilidad
en la jerarquia de los innovadores.

Schumpeter  Profundizacién  Poblacién concentrada y estable en innovadores

Etiqueta Condiciones de baja oportunidad, condiciones de alta
(Mark) 1l \ / apropiabilidad y alta acumulatividad (en términos de
empresa), y una base genérica de conocimiento conducen

—_— > — ., Lo
a un alto grado de concentracion de actividades

/ \ innovadoras, bajas tasas de entrada y una notable
estabilidad en la jerarquia de los innovadores. Sin embargo,
también se pueden asociar condiciones de oportunidad
en conjuncion con condiciones de alta apropiabilidad
a un patrén de Mark II.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Breschiy Malerba (2000) y Schumpeter (1942).

Se han identificado patrones schumpeterianos de innovacién en la ratio de con-
centracién de actividades innovadoras entre compaiias, el grado de estabilidad en la
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jerarquia de las empresas innovadoras y en la entrada y salida tecnolégica (por ejem-
plo, la relevancia de los nuevos innovadores en una industria). Segin una visién del
ciclo de vida de la industria, el patrén de Schumpeter Mark I de actividades innova-
doras puede ser transformado en un Schumpeter Mark II (Malerba, 2002).

La innovacién tecnolégica implica una preparacion técnica en recursos materia-
les y financieros, pero también en recursos humanos (Claver e a/., 1998). Por lo tan-
to, es importante destacar el papel de los inventores y los empresarios en el proceso
de innovacién. En este contexto, el teérico social y econémico Richard Florida tam-
bién se vio influido por Schumpeter, asi como por Marx. Argumenté que el nuevo
sistema de capitalismo se basa en una sintesis de trabajo intelectual y fisico: una fu-
sién de innovacién y produccién (Florida y Kenney, 1993). Llamé al talentoso capital
humano la «clase creativa», formada por trabajadores que realizan trabajos intensivos
en conocimiento que implican la produccién de nuevas ideas y productos, o que se
involucran en la resolucién creativa de problemas. Pero lo que finalmente hace que
un lugar sea atractivo para las industrias son los grupos de talentos que tiene a mano.
El talento es también un factor importante en la innovacién. Los trabajadores del co-
nocimiento no solo mejoran los medios de produccién existentes, sino que crean nue-
vos productos que engendran mercados completamente nuevos. Y lo que es crucial:
«el talento atrae capital» (Florida, 2014).

El trabajo de Schumpeter sigue siendo revisitado y discutido por otras escuelas,
como hemos visto, lo cual demuestra la vigencia de su discurso y lleva a ciertos auto-
res a afirmar (Jessop, 2008) que vivimos en un «estado de competicién schumpete-
riano». Otros, como Nelson y Winter (1982), asimilan la idea schumpeteriana de in-
novacién y consideran que los resultados del proceso innovativo no son previsibles
y que la presencia de incertidumbre en los resultados no se contradice con rutinas
bien definidas en las organizaciones para apoyar y dirigir sus esfuerzos innovadores.
En tal sentido, la innovacién puede incluso ser una nueva combinacién de subruti-
nas ya utilizadas en la organizacién. La rutinizacién de procesos en el departamento
de I+D es positivo para Nelson y Winter porque permite a las empresas tomar deci-
siones ante los cambios en el contexto (en este sentido es interesante destacar el caso
de Cirque du Soleil, que se presenta mds adelante, donde el proceso creativo es clara-
mente ingenieril); en cambio, es un elemento negativo para Schumpeter por la dismi-
nucién de la importancia de la funcién emprendedora y la destruccién creativa.

Otros autores, como Teece y Pisano (1994), incorporan la visién de las capacida-
des dindmicas, en contraposicién a la visién estdtica de capacidades que las organiza-
ciones tienen para reconfigurar sus activos ante los cambios en las tecnologias y los
mercados. El enfoque de capacidades dindmicas es consistente con la idea schumpe-
teriana de que la emergencia de productos y procesos innovadores surgen de la nueva
combinacién de conocimientos (Yoguel ez 4l., 2013).

Para Schumpeter, las organizaciones buscan constantemente crear nuevas combi-
naciones y las organizaciones rivales intentan desarrollar nuevas competencias o me-
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jorar las que hay para imitar las nuevas combinaciones. El problema estratégico que
se plantea en una empresa es el desarrollo de innovaciones dificiles de imitar. Para
ello, resultan claves tanto la construccién de capacidades como los cambios organi-
zacionales. A continuacidn, vamos a ver cémo se dan estos procesos en el campo ar-
tistico y cultural, y cémo a través de la innovacion abierta se ofrecen soluciones a pro-
blemas que hibridan y se repiten de forma similar en diferentes contextos.

El arte contemporaneo como metafora de la innovacion abierta

La creatividad es necesaria para desarrollar las ideas que posteriormente profundizard
el o la artista en su trabajo. Este proceso en si mismo precisa ser canalizado, como
etapa inicial de la innovacién, para llegar finalmente al publico y tener un impacto.
Es decir, la creatividad es, por si sola, parte del proceso de invencién, pero requiere
de una estrategia de aproximacién al puablico o comercializacién para poder ser con-
siderada parte de un proceso de innovacién.

Para el colectivo YProductions (2009) es importante diferenciar dos procesos de
innovacién en la creatividad artistica contempordnea. En primer lugar, en aquello
que se refiere a sus medios o soportes, es decir, cuando los creadores introducen he-
rramientas de otros dmbitos para aprovechar su potencial expresivo. Y, en segundo
lugar, en lo relativo a sus ideas o conceptos, donde innovacién, transgresién y nove-
dades se confunden frecuentemente.

El primer caso engloba un nimero amplio de manifestaciones que contemplan
todos los acercamientos posibles. El arte desde siempre ha experimentado con otras
disciplinas, pero a partir de la segunda mitad del siglo xx esta voluntad se normaliza
y pasa a ser uno de los principales objetivos de la produccién artistica. Estas intersec-
ciones entre arte, ciencia y tecnologfa son un campo en expansién y evidencian la
multidisciplinariedad, cada vez mds presente en muchos de los proyectos artisticos
y culturales que se plantean. El segundo caso se refiere a la innovacién en cuanto a
conceptos o ideas legitimados por unos movimientos estéticos.

Segtin Nathalie Heinich (2011), el arte contempordneo se clasifica en tres niveles:
el primero es la transgresién de los limites producida por los artistas; viene seguido
de la indiferencia y el rechazo por parte el publico; y el tercero serfan las estrategias de
reconocimiento por parte de las instituciones. Al considerar que este proceso culmi-
na con una nueva tendencia o corriente artistica, podriamos trazar un paralelismo
con el dmbito econémico y el modo en el que una idea innovadora es asimilada por
el mercado. Este serfa el caso, por ejemplo, de Marcel Duchamp con sus ready-mades,
en los que muestra un producto innovador que es acogido por instituciones y poste-
riormente imitado, dando un primer paso dentro de las vanguardias europeas. El in-
formalismo europeo posterior a la Segunda Guerra Mundial, a través de la pintura
matérica, empieza a convivir con materiales ajenos a la pintura tradicional pero que,
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incorporados en las creaciones de este movimiento, afaden un valor novedoso que
permite hablar de una nueva realidad. Todas esas modificaciones sobre la obra (per-
foraciones, desgarros, cortes) aportan una visién del mundo inédita, reflejando una
desgarradora realidad que requiere de un nuevo lenguaje porque las formas narrati-
vas anteriores no permiten expresar el dolor de ese nuevo mundo. Este lenguaje, que
obedece a una necesidad, incide desde la idea, su planificacidn, la forma de trabajo
y su contemplacién final. Es decir, se innova a lo largo de todo el proceso, en cada
una de las etapas que desembocardn en un producto final que no dejard indiferente
al espectador.

Esta reflexién a través del arte contempordneo nos sirve para mostrar cémo los
procesos de innovacién se han trabajado desde el campo artistico. También los pro-
cesos de creatividad social pueden ser considerados innovacién siempre que de algu-
na manera se llegue a algin mercado. Es decir, la innovacién supone la economiza-
cién de parte de la creatividad social para que esta tenga un impacto en el mercado,
en el Ultimo eslabdn de la cadena de valor. Se partird de esta premisa para hablar de
innovacién en cultura.

Percibimos en la actualidad una convergencia entre los procesos innovativos ar-
tistico-culturales y aquellos mds propios del campo empresarial, y parece que cada
vez despierta un mayor consenso entre el sector cultural. En el mundo latino, posi-
blemente es ahora cuando mayor conciencia se estd tomando al respecto, debido a la
actual situacién econémica, que estd obligando a replantear muchos de los modelos
econémicos y de gestién existentes en el dmbito de la cultura, sobre todo por su fuer-
te dependencia de la administracién publica. En el dmbito anglosajén, se evidencia
que esa convergencia siempre ha estado mds presente al plantear cualquier nuevo pro-
yecto artistico o cultural.

Para Pau Alsina, «la innovacién en cultura deberia estar relacionada con inversién
en investigacion, en lugar de con procesos que conducen a una espectacularizacién de
la cultura. Es decir, inversidn en algo que genera beneficios a largo plazo en lugar
de pensar a corto plazo» (YProductions, 2009: 161). Esta es una de las premisas de las
cuales han huido muchos de los gobiernos porque buscan resultados a corto plazo
que puedan ser visualizados en su misma legislatura.

Hay que destacar también la importancia que tiene la transferencia de conoci-
miento en cualquier industria y los centros de creacién, aunque este aspecto apenas
ha sido desarrollado en el campo cultural. Areas propias ya habituales en las empresas
y centros de I+D+i como son las de desarrollo de negocio, transferencia tecnoldgica o
valorizacidn aln tienen poca presencia en los organigramas de las organizaciones del
sector cultural. En este sentido existe un problema inicial que tiene que ver con el re-
conocimiento de la prictica artistica como investigacion. Por ello, hay que fijar cier-
tos estandares, metodologias y procedimientos de cara a la validacién de las practicas
culturales como procesos de investigacién. Sin estos, no se posibilita la transferencia
de conocimiento, el elemento clave para abrir nuevos mercados para la cultura. No
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puede ser que existan centros de investigacion en el campo de la cultura que no con-
templen la transferencia tecnoldgica hacia el mundo empresarial.

Estas estrategias y practicas descritas tienen mds tradicién y presencia en el mun-
do anglosajén (para el que cultura y mercado estdn vinculados, bajo una éptica més
empresarial), aunque van afianzdndose dentro de nuestro propio modelo. Pero se re-
cuerda que el mundo es global y no se distingue por dreas geograficas, sino por resul-
tados, determinados por la capacidad de captar e incorporar las demandas y necesi-
dades del cliente final. No obstante, hay algtin tipo de producto o servicio que no
puede regirse inicamente por una légica mercantilista.

Es necesario determinar qué aspectos de la cultura deben seguir siendo compe-
tencia del Estado y en cudles pueden ensayarse nuevas formas de economizacién. Ob-
viamente, esto no implica abrazar las leyes del libre mercado, sino comprender bien
las diferentes formas de entender la innovacién en cultura y considerar qué marcos
juridico-fiscales son mds deseables en cada caso y qué tipos de sistemas de proteccién
son necesarios para no poner en riesgo otros valores y usos de la cultura.

Para el sector empresarial son indiscutibles los beneficios derivados de la externa-
lizacién de parte de sus procesos de investigacion a la esfera cultural. Sin embargo,
hay que garantizar la accesibilidad universal a la cultura.

LA GENERACION DE VALOR

En el proceso de adaptacién y transferencia del concepto de innovacién al sector cul-
tural, Cornella (YProductions, 2009: 109) apunta que «no se entiende la innovacién
sin valor ni resultados, pero esos resultados a la hora de hablar de cultura no tienen
por qué ser econdmicos, pueden ser en términos de uso, de mejora, de satisfaccién,
de resolucién de problemas, etc.». Ademds, avisa de que [...] no se puede hablar de
innovacién en cultura si no se acepta la palabra valor, es decir, si no se hace una re-
flexién para que sea interesante y de interés general. Valor es sentirse satisfecho, mds
optimista, también ganar mds dinero, hay un montén de significados detrés de la pa-
labra valor. La cultura ha de pensarse en esos términos si quiere innovar y no insta-
larse en la creatividad «egoista del artista» (YProductions 2009: 57).

Desde esta perspectiva, el término «valor» cobra un papel clave en todo proce-
so de innovacién. Todo proyecto o iniciativa cultural deberd tenerse en cuenta
atendiendo a su capacidad de generacién de valor durante sus diferentes etapas, tras-
ladando toda nueva idea al mercado y haciéndola avanzar a través de lo que llamamos
cadena de valor para obtener una mejora evidente y perceptible al final del proceso.
Por tanto, se puede afirmar que la innovacién consiste en convertir ideas en valor
para el cliente, generando con ello un beneficio sostenible para la organizacién.

En este sentido, la generacién de valor se refleja eficientemente a partir del con-
cepto «cadena de valor». Para Michael Porter (198s: 36), dicha cadena estd en el centro
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del proceso de gestiéon empresarial: «Cada empresa es un conjunto de actividades que
se realizan para disenar, producir, entregar, llevar al mercado y apoyar el producto.
Todas estas actividades pueden ser representadas a través de una cadena de valor.
Asimismo, definié «sistema de valor» como la interconexidon de cadenas de valor al
afirmar que «la cadena de valor de una empresa estd incrustada en una mayor co-
rriente de actividades que yo llamo el sistema de valor» (Porter, 1985: 34). Este sistema
de valor incluye las cadenas de valor de los proveedores (y, paralelamente, de sus res-
pectivos proveedores), la propia organizacién, los canales de distribucién y las em-
presas clientes (las cuales, a su vez, lo extenderdn a sus clientes, de manera que se ird
extendiendo la cadena).

Los flujos de valor, introducidos en el trabajo de Porter, han sido desarrollados
posteriormente por James Martin (1995) para transformar la visién de empresa tradi-
cional hacia una de organizacién generadora de valor. Martin usa el flujo de valor,
mids que el proceso, para definir el flujo integral de actividades de entrega de resulta-
dos concretos a cada cliente (externo o interno).

Este tipo de representacién nos muestra cémo el valor se va incorporando en cada
paso del proceso, desde que se inicia una investigacién o un desarrollo hasta su llega-
da al mercado. Es decir, defiende que la acumulacién de valor durante todo el proce-
so es lo que hace que el producto o servicio llegue al mercado con un valor adicional.

Una cadena de valor es la desagregacién de una organizacién en sus actividades
estratégicamente relevantes con el fin de entender el comportamiento de los costes,
asi como las vias existentes de diferenciacién. El concepto se ha extendido mads alld
de las organizaciones individuales. La industria interactiia ampliamente y de manera
sincronizada con aquellas cadenas de valor locales para crear una cadena de valor mds
extensa, a veces de alcance global. Capturar el valor generado a lo largo de la cadena
es el nuevo enfoque adoptado por muchos estrategas de gestién. Mediante la explo-
tacién de la informacién ascendente y descendente que fluye a lo largo de la cadena
de valor, las organizaciones pueden tratar de evitar a los intermediarios creando nue-
vos modelos de negocio. Y este es el nuevo reto para muchas de las organizaciones del
sector cultural: intentar generar valor aprovechando los recursos existentes y buscan-
do aquellos que no se poseen pero se requieren para obtener los resultados deseados.

Figura 2. Propuesta de cadena de valor
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De forma breve, se puede establecer una serie de etapas bdsicas en la cadena de

valor (Gonzdlez-Pifiero et al., 2011):

1)

3)

4)

Deteccidn. En una primera fase necesitamos saber qué tecnologias y qué resultados
de nuestra investigacién estdn en un estado mds avanzado. Se trata de conocer la
cartera tecnoldgica o de propuestas de nuestra organizacién. Hemos de identi-
ficar qué tecnologias desarrolladas estarian en condiciones éptimas para ser tras-
ladadas al mercado, ya que habrian superado la fase tedrica y serfan susceptibles
de aplicacién o implementacidn.

Seleccion. Debemos tener en cuenta que no todos los resultados de nuestra inves-

tigacién satisfacen los pardmetros comerciales para ser explotados y por ello pro-

curaremos ordenarlos por su proximidad al mercado. Intentaremos evaluar cada
resultado o tecnologia detectada y realizaremos una prueba de concepto si quere-
mos seguir en la cadena de valor. Esta evaluacién requiere basarse en dos aspec-
tos: uno relacionado con el marketing y el negocio que se quiere generar, y el otro
con la evaluacién de la calidad del resultado de nuestra investigacién.
Evaluacion. El modelo de negocio de esta nueva tecnologia requiere poner aten-
cién en tres dreas que van a definir el impacto de los resultados de nuestra inves-
tigacién en el mercado:

a) Propiedad industrial. Es importante saber el grado de proteccién que pode-
mos otorgar a nuestra [+D. Hay que analizar el estado del arte, conocer las
posibilidades de patentabilidad, colisiones con las que puede encontrarse nues-
tra [+D, familias de patentes, otras aplicaciones diferentes a la inicialmente
concebida, etc.

b) Prospeccion de mercado. Los sectores de interés, las ventajas de nuestra tecno-
logia respecto a otras soluciones del mercado, aplicaciones industriales, el
tiempo de salida al mercado, la competencia, los riesgos, potenciales clien-
tes, etc.

¢) Aspectos legales. Normas y reglamentos. El prototipo final o servicio resultan-
te tiene que ser validado y seguir las normativas legales correspondientes en
caso necesario.

Una evaluacién de estos tres aspectos nos permitird obtener suficiente in-
formacién para definir nuestra estrategia. Cabe la posibilidad de que descar-
temos continuar adelante si en alguno de los tres apartados anteriores la eva-
luacién es negativa. En ese caso, estudiaremos las posibilidades de fortalecer
la debilidad detectada y asi poder enmendarla. Y en el caso de que sea positi-
va, procederemos a la siguiente etapa.

Proteccion. Los aspectos de proteccion de nuestra [+D son cada vez mds impres-

cindibles. En primer lugar, debemos saber si el resultado de nuestra I+D se desa-

rrolla en colaboracién con otros socios con el fin de negociar los porcentajes de
copropiedad. En segundo lugar, es necesario tener en cuenta las diferentes formas
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de proteccién (patentes, disenos, soffware, etc.), o bien considerar la posibilidad de
la no proteccién). Por dltimo, tenemos que evaluar si la tecnologia cumple con
todos los requisitos de patentabilidad (la invencién debe poder demostrar la no-
vedad, no debe ser obvia para alguien con un buen conocimiento de la materia
y ademds ha de tener un uso industrial).

5) Explotacidn. La Gltima etapa de la cadena de valor es considerar la explotacién de
nuestra [+D. No todas las tecnologias pueden ser explotadas de la misma manera,
existen diferentes férmulas: licencia de uso sobre la patente, creacién de una spin-
off; patente compartida, etc.

Este modelo lineal se ve modificado en funcién de las nuevas posibilidades inspi-
radas en la innovacién abierta. De todos modos, la esencia de un proceso de innova-
cién ha de incluir un minimo de tres pasos, donde en el inicial se genera la idea, que
serd valorada en una segunda fase, y finalmente, esta idea cuyo valor ya se ha deter-
minado habrd de generar resultados; y solo se podrd hablar de proceso de innovacién
si estos tres pasos se cumplen (YProductions, 2009).

LA INNOVACION EN VALOR

Otra perspectiva de andlisis de valor es la presentada por W. Chan Kim y Renée
Mauborgne en Blue ocean strategy (2005) a partir del estudio de ciento cincuenta ac-
ciones estratégicas desarrolladas a lo largo de cien afos en treinta sectores econémi-
cos. En esta obra, conciben la innovacién en valor como una visién innovadora en
relacién con la estrategia de negocios: se trata de lograr el éxito a través de la no-
competencia.

Para ello parten de una metéfora que representa la estrategia de innovacién en va-
lor y que contrapone el océano rojo frente al azul. El océano rojo representa a las or-
ganizaciones que compiten en un espacio de mercado existente —muy explorado
y en el cual la competencia feroz tifie su aguas de rojo— con baja diferenciacién, nor-
malmente basada en el precio.

La estrategia de innovacién en valor se mueve en los océanos azules, organizacio-
nes que generan nuevos espacios de mercado haciendo irrelevante la competencia,
creando y capturando nueva demanda, alineando todas las actividades de la organi-
zacién con el objetivo de la disminucién de costes a la vez que el aumento del valor
de sus productos y servicios.

Las estrategias de innovacién en valor no se centran en la competencia, sino que
la bordean buscando, entre todos los factores sobre los que se compite en el sector,
aquellos que generan un valor superior. Se focalizan los esfuerzos y recursos de la or-
ganizacion en aspectos diferenciales, que permiten generar una diferencia que a la vez
es percibida claramente por el consumidor
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La cadena de television CNN, por ejemplo, decidié no competir con las cadenas
en su carrera por contratar a presentadores famosos, sino centrarse en generar conte-
nidos especificos de calidad y erigirse en la referencia de los informativos. Las organi-
zaciones que siguen la légica de la innovacién del valor liberan sus recursos y los
dedican a identificar nuevas fuentes de valor y a ofrecerlas a los clientes.

W. Chan Kim y Renée Mauborgne proponen un proceso que busca la creacién
de innovaciones en valor a través de cuatro etapas:

e Eliminar aquello que no es valorado.
* Reducir lo que se valora menos.

* Incrementar lo que se valora mds.

e Crear lo que nadie estd ofreciendo.

Desde este punto de vista, el concepto de user empowerment (la fuerza del usuario
final para influir en cada una de las etapas de la cadena de valor de un producto o
servicio) determina claramente a qué otorga un valor real el cliente; por tanto, su opi-
nién se vuelve algo imprescindible a la hora de lanzar nuevas propuestas al mercado.

En un mundo donde el conocimiento estd ampliamente distribuido, las organiza-
ciones no pueden permitirse depender tinicamente de su propia I+D, sino que debe-
rfan apoyarse en procesos de innovacién abierta. Los limites entre una organizacién
y su entorno se han vuelto mds permeables y se precisan colaboraciones entre clientes
y empresas para desarrollar nuevas soluciones (Chesbrough, 2003).

Confiar en los consumidores para disefar un trabajo puede justificarse por la teo-
ria de la informacién pegajosa: la informacién requerida es compartida por produc-
tores y consumidores y es costosa de adquirir, transferir y usar (Von Hippel, 1994;
Liithje ez al., 2005). En ese caso, el productor ofrece a los clientes «kits de herramientas
para la innovacién de los usuarios» para que puedan disehar productos personaliza-
dos para ellos. Una de las primeras industrias en poner énfasis en el empoderamien-
to de sus clientes fue la industria de los videojuegos, sector que estd a la vanguardia de
la aplicacién del método de los «kits de herramientas» con los que los usuarios cons-
truyen, modifican y mejoran los videojuegos en una determinada versién (Jeppesen
y Molin, 2003).

Blockbuster Inc. fue la cadena de alquiler de peliculas y videojuegos mds grande
del mundo. Con sede en Dallas, Texas, atribuye como razén principal de su desapa-
ricién no la piraterfa, sino la aparicién de otra empresa, Netflix. Esta supo innovar
para satisfacer mejor al cliente y facilitar la tarea de alquiler de peliculas para ser vistas
en casa, reconociendo los puntos de dolor de los clientes. Netflix no se centré en la
competencia, sino que basé su estrategia desde un principio en obtener el mayor co-
nocimiento posible de las necesidades y demandas de sus potenciales clientes y asi
alined sus procesos internos, de manera que consiguid hacer irrelevante a su principal
competidor y lider del mercado.
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Las oportunidades de innovacién aparecen en etapas en las que no se estd hacien-
do nada o pricticamente nada por el cliente, o cuando existe una clara insatisfaccion
con la solucién actual. Muchas veces el cliente no demanda una solucién concreta,
pero visualiza su insatisfaccién con algunas de las etapas del proceso. Es en esos pun-
tos donde una organizacién que se preocupa de sus clientes detecta una oportunidad
para implementar mejoras. La ldstima es que atin son muchas las organizaciones que
desoyen las quejas y comentarios de sus clientes.

En el caso de Blockbuster existia una insatisfaccién clave entre sus clientes: las pe-
nalizaciones por retrasos en la entrega de las peliculas y videojuegos, que Netflix eli-
mind. De hecho, Netflix ha crecido a lo largo de los afios mejorando la experiencia de
los usuarios. Segin Chris Jaffe, vicepresidente de Innovacién de Productos de Net-
flix, «mi equipo no puede tomar la decisién (de evolucionar el producto). Se nos ocu-
rren las ideas, pero lo que impulsa las decisiones sobre los productos son nuestros
clientes, lo que hacen los clientes y cémo usan el producto» (O’Reilly, 2016).

Cada vez que Netflix obtenfa un nuevo cliente, lo fidelizaba proporcionando un
algoritmo de eleccién de peliculas. El resultado fue el bloqueo de su competencia.
Esto ayud¢ a Netflix a luchar contra una etapa: el momento de la visualizacién —un
momento que ni Netflix ni Blockbuster controlan.

Netflix tiene un papel muy activo al ayudarnos a seleccionar las peliculas que me-
jor se adaptan a nuestros gustos. El sistema de calificaciones de Netflix sirve para sa-
ber qué peliculas y series gustan mds, y a medida que evaluamos mds contenido la
tasa de éxito de la recomendacién aumenta. Si evaluamos cincuenta peliculas, la tasa
de éxito puede alcanzar el 30% para las elecciones sin ayuda, y hasta el 60% para las
peliculas que recomiendan. Este es un ejemplo de cémo la implementacién de tec-
nologia en el proceso ayuda al incremento de la satisfaccién del cliente: se le permite
escoger la pelicula, pero teniendo en cuenta que todo cliente tiene un tiempo libre
limitado y quiere asumir el minimo riesgo en la eleccién.

El aspecto negativo de la experiencia Netflix era la demora en recibir la pelicu-
la, pero el programa para los clientes sin penalizaciones por retrasos junto con el
motor de recomendaciones hizo que los clientes de Netflix volvieran una y otra
vez, convirtiendo el modelo de negocio de esta empresa en un gran caso de éxito.
De todas formas, la entrega fisica de las peliculas atin tiene un mercado latente en
Estados Unidos, aun cuando el cliente puede optar por el visionado en linea de las
mismas.

Otro ejemplo de la importancia de la innovacién en valor es el que nos ofrecié en
su momento Cirque du Soleil. Su proyecto buscaba desmarcarse del circo clasico tra-
dicional a través de una estrategia de valorizacién de aspectos aceptados sin ningtin
cuestionamiento hasta ese momento y sobre los cuales no se habia actuado. Digamos
que parecia no cuestionarse una estructura y funcionamiento que perduraba desde
hacfa muchas décadas. Pero Cirque du Soleil vio ahi una oportunidad e innové en
algunos aspectos recogidos en la figura 3.
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Figura 3. Innovacion en valor de Cirque du Soleil
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Fuente: Adaptacion de Kim y Mauborgne (2005).

El sector del circo estaba en crisis y empezaba a tener un papel marginal dentro de
las artes escénicas. El modelo planteado por Cirque du Soleil concibié un espacio en
el mercado sin competencia. En lugar de luchar con los circos con animales y artistas
de reconocido prestigio, creé un nuevo concepto siguiendo la base del circo, pero in-
troduciendo elementos mds sofisticados propios del teatro y otras disciplinas, como
un tema, un ambiente artistico y una partitura y ejecucién musical muy refinadas.
En este sentido, hay que destacar el elevado nimero de ingenieros en plantilla que
contribuyen al disefio y desarrollo de todos los espectdculos, los cuales se producen
siguiendo un cronograma temporal y proceso que se repite en cada espectdculo.

Rompieron los limites de la industria del circo y del teatro, consiguieron acercar-
se a un amplio segmento de consumidores que previamente no se habian planteado
asistir a un espectdculo circense y aumentaron su atractivo para los aficionados al tea-
tro y otros adultos que buscan un ocio sofisticado, dejando de lado al publico habi-
tual. Ese acercamiento al teatro permitié situar un precio de entradas més elevado, al
dirigirse a un publico m4s adulto. Podrifamos decir que crearon una nueva industria,
con lo que proporcionaron valor innovador a sus consumidores e hicieron que la com-
petencia fuera irrelevante.

Asumieron la importancia de la cocreacién, entendiendo que la colaboracién —y
la apertura— no era una opcién, promoviendo la diversidad del equipo y definiendo
un liderazgo claro (Simon, 2015). De hecho, han creado una cultura que acoge y alien-
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ta la tensién artistica y la disrupcién a través de la diversidad. Ademds, para mante-
ner fresca su marca creativa, Cirque du Soleil considera fundamental esforzarse por
buscar nuevas colaboraciones mds alld del establecimiento de alianzas estratégicas
con otras compafias o artistas, como Disney, Madonna, James Cameron y Desigual
(Dan, 2012).

Ademds de posicionarse en un océano azul, Daniel Lamarre (director ejecutivo
de Cirque du Soleil) apuntaba en una entrevista* algunas de las claves para continuar
manteniendo esta posicién de liderazgo respecto a su competencia:

1) Reunirse de forma periddica para idear nuevos productos, los cuales son planea-
dos y evaluados minuciosamente hasta seleccionar los mejores.

2) Dejar que el proceso madure, pues puede durar tres afos: un afo para desarrollar
el concepto del especticulo, otro afio para identificar los talentos idéneos para el
show y el tercer ano para ensayos y finalmente presentar el especticulo en vivo.

3) Invertir continuamente en dinero, talentos y tiempo para nuevos proyectos.

4) Analizar y tener en cuenta todas las acciones y estrategias de la competencia (di-
recta e indirecta), y asi no descuidar nunca su posicién estratégica. Aqui hay que
destacar que, al contrario de lo que podria pensarse, segin el CEO de la empresa
Cirque du Soleil no estd en el negocio de los circos, sino en el de la venta de rickets
y, por lo tanto, consideran que toda empresa que venda entradas a cualquier tipo
de evento es su competencia.

5) Procurar un clima organizacional divertido en el que fluya la creatividad. En pa-
labras de Lamarre: «<somos un grupo de payasos».

6) Mantenerse frescos alimentidndose de tendencias que encuentran tres personas
dedicadas a viajar por el mundo. Trimestralmente, comparten sus hallazgos con
los directivos de la empresa y juntos buscan la inspiracién para nuevos proyectos
creativos.

Por tanto, es interesante destacar que los ejemplos citados han sido capaces de
posicionarse en océanos azules, y han desarrollado posteriormente estrategias para
conservar esa posicion de liderazgo. Los procesos de innovacién han sido tan clara-
mente definidos en sus estructuras que son capaces de lanzar nuevas propuestas al
mercado para seguir siendo lideres en sus sectores y en otros en los que se adentran.
Netflix ha avanzado en la produccién de sus propios contenidos y asi puede contro-
lar toda la cadena de produccién y exhibicién, CNN sigue destacando por su apuesta
por el informativo y Cirque du Soleil es un referente en la venta de entradas y realiza
espectdculos a medida alld donde son contratados.

4 «Cinco preguntas con... Daniel Lamarrer. World of Business Ideas, 2012. Wobi.com: www.wobi.com/wbf-
madrid/daniel-lamarre/.
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INNOVACION DISRUPTIVA VS. INNOVACION INCREMENTAL

En este contexto es interesante distinguir entre innovacién disruptiva e innovacién
incremental. El primer término fue introducido por Clayton Christensen (1997) en
contraposicion a la innovacién evolutiva o incremental. Se considera que la innova-
cién disruptiva es aquella que crea nuevas necesidades y productos y abre nuevos mer-
cados (siguiendo a Kim y Mauborgne, se puede decir que de este modo, en el caso
ideal, llegarfamos a crear un océano azul). Suele tener muy en cuenta el tema de los
costes. Y no solo focaliza la innovacién en el producto, sino también en el modelo de
negocio. Como ejemplo, se podrian destacar iTunes y Spotify (Christensen, 1997).

La innovacion incremental ha sido una respuesta natural a la entrada de nuevos
competidores al mercado. Las organizaciones ya establecidas responden a la llegada
de competidores afinando progresivamente el valor de los productos mediante un pro-
ceso de innovacién evolutiva que no es sino el aumento de funcionalidades y usos, de
modo que el mercado capte esas mejoras, a la busqueda de una ventaja competitiva.
Buscan posicionarse s6lidamente en el mercado y suelen dedicar los esfuerzos al perfec-
cionamiento del propio producto. El problema es que este tipo de innovacién incre-
mental suele llevar aparejado un incremento del coste y, a la vez, una progresiva dismi-
nucién de la percepcién del incremento de valor por parte del cliente. Como ejemplo
destacarfamos los videojuegos que van mejordndose en cada nueva versién (en cuan-
to a gréficos, jugabilidad, etc.), actualizando contenidos y afiadiendo exclusivas.

La innovacién radical se produce cuando se incorpora al mercado un producto o
servicio que en si mismo es capaz de generar una categoria. Son productos y procesos
nuevos, completamente diferentes a los que ya existen; son cambios revolucionarios
en la tecnologia y representan puntos de inflexién para las practicas existentes. La in-
novacién incremental se produce cuando se agrega (o quita, o combina, o resta, o su-
planta) una parte a un producto o servicio. Son pequenas modificaciones y mejoras
que contribuyen, en un marco de continuidad, al aumento de la eficiencia o de la sa-
tisfaccidn del usuario o cliente de los productos y procesos. En una se comienza a tra-
bajar sobre una base conceptual; en la otra, sobre un concepto absolutamente nuevo.

Los dos tipos de innovacién expuestos son absolutamente imprescindibles para el
desarrollo socioeconémico. Suele verse con frecuencia que las compafias consolida-
das son mds reticentes a las acciones innovativas radicales, porque hay un «prestigio»
que sostener, de manera que queda en manos de los emprendedores la aparicién de
las innovaciones disruptivas. Las grandes empresas, conscientes de que sus estructu-
ras son grandes y lentas y de que muchas veces no favorecen la creatividad y la pues-
ta en marcha de nuevas ideas, han comenzado a acercarse al ecosistema start-up.’

5 «A las grandes empresas les seduce el universo “start up’». Expansién, 10/8/2016. En: www.expansion.
com/emprendedores-empleo/emprendedores/2016/08/01/579f5aac22601dooo88b4sde.html.
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En el caso de Telefénica, la compafia ha desarrollado estrategias para acercarse a
los emprendedores y participar en sus proyectos. A través de Wayra,® una red de ace-
leradoras con presencia en diez paises, seleccionan las mejores start-ups tecnolégicas
en cada pais y las acompanan durante diez meses. Se les ofrece inversién a cambio de
una participacién futura en la firma, oportunidades de negocio, visibilidad y amplia-
cién de la red de contactos.

Uno de los casos mds sonados en 2016 fue la compra de la szart-up Ticketbis
por parte de StubHub, filial del gigante norteamericano eBay. El desembolso de
165 millones de dé6lares le permitié adquirir una de las empresas lideres en el mun-
do en la compraventa de entradas entre particulares para eventos (como concier-
tos o competiciones deportivas). Este tipo de adquisiciones suelen responder al
acceso a una tecnologia, a una estrategia de expansién internacional o a una ima-
gen de marca que serfa muy dificil conseguir desde una gran estructura. Segiin
uno de los fundadores de Ticketbis, Jon Uriarte,” el objetivo de esta operacién es
crear el lider mundial del entretenimiento. Para ello, StubHub no solo pretende
consolidar su presencia internacional, sino también acelerar su diversificacién de
negocio; asi, junto con la compraventa de entradas, se plantean empezar a distri-
buir entradas directamente (negociando con promotores de eventos y organizado-
res de concierto).

Como hemos observado, la convivencia de los dos tipos de innovacién suele ce-
rrarse en muchos casos con la aplicacién de un proceso me too de las grandes compa-
fifas (con mayor presupuesto y con un resultado final en algunos casos de calidad su-
perior), o con un proceso de adquisicién e incorporacién de compafias innovadoras
o proyectos independientes. Estas nuevas estrategias de innovacién abierta hacen que
el laboratorio de la empresa pueda estar en cualquier lugar del mundo; eso si, hay
que buscar las vias para detectar las grandes oportunidades que emergen fuera de las
paredes de nuestra sede.

LA INNOVACION CERRADA

Ya se ha mostrado algtin aspecto relacionado con el modelo de innovacién abierta,
como es la generacién de valor, pero antes merece la pena detenerse en el modelo de
innovacién predominante durante casi todo el siglo xx: la innovacién cerrada.

De acuerdo con Henry W. Chesbrough (2003), las premisas de la innovacién ce-
rrada son las siguientes:

6 Wayra es la aceleradora de smre-ups digitales de Telefénica: http://wayra.co.
7 «Ebay compra la “start up” espafiola Ticketbis por 165 millones de délares». Expansion, 24/5/2016. En:
www.expansion.com/economia-digital/companias/2016/05/24/57443609esfdeaes348b4s7a.html.
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* Las empresas han de contratar a los mejores si quieren tener el mejor equipo tra-
bajando con ellos.

* Hay que investigar y desarrollar internamente si queremos lanzar al mercado nue-
vos productos y servicios. Los proyectos de investigacién se gestionan exclusiva-
mente con el conocimiento y los medios de la propia organizacién.

* Silo descubrimos nosotros, hemos de ser los primeros en lanzarlo al mercado.

* Laempresa que primero llega al mercado con una innovacién es la que suele ocu-
par una posicién hegemoénica en el mismo.

* Una mayor inversién en I+D permite descubrir mds ideas, lo que nos permitird
dominar el mercado.

* Hemos de proteger nuestra propiedad intelectual para que solo nosotros poda-
mos beneficiarnos de ella.

Bajo estas premisas, los proyectos solo podian empezar en el interior de la orga-
nizacién y terminar en su propio mercado. Las companias invertian en I+D interna
como forma de proteccién y obtencién del mayor nimero de descubrimientos revo-
lucionarios. Asi, las organizaciones podrian lanzar al mercado nuevos productos y ser-
vicios que les permitian posicionarse en nuevos nichos del mercado y obtener sucu-
lentos beneficios. De ellos, una parte volvia a reinvertirse en [+D, de manera que
creaban un ecosistema propio en el cual disefaban nueva oferta de productos y ser-
vicios que irfan lanzdndose durante los siguientes anos en el mercado.

Los proyectos ingresan como idea inicial (I+D) y van avanzando a lo largo de la
cadena de valor a medida que van superando los filtros internos para llegar a los con-
sumidores. El proceso estd disefiado para eliminar falsos positivos, proyectos que en
un principio parecen atractivos pero que luego resultan ser decepcionantes. Se espera
que los proyectos supervivientes, tras superar una serie de inspecciones internas, ten-
gan mayores posibilidades de éxito en el mercado.

Esta forma de pensar abarca ejemplos como el proceso de prueba de los pro-
ductos por etapas (chain link model), el embudo para el desarrollo de productos
(product development funnel) y el modo de enlaces en cadena (chain link model) que
encontramos en muchos de los textos sobre administracién de I+D (Schonberger
y Knod, 1994).

En este proceso de generacion interna, las ideas son examinadas y filcradas duran-
te el proceso de investigacion, y las ideas supervivientes pasan a su desarrollo y poste-
riormente salen al mercado. Este tipo de paradigma descrito funciond bien durante la
mayor parte del siglo xx, y fue predominantemente en la industria quimica y tecno-
16gica donde se consiguieron resultados muy importantes para el avance de la cien-
cia, hasta que llegé un momento —a finales de siglo— donde la misma receta dejé
de dar los resultados tradicionales.
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LA INNOVACION ABIERTA

«La innovacién abierta es un paradigma que asume que las organizaciones pueden
y deben utilizar ideas externas, asi como internas para poder avanzar sus tecnologfas»
(Chesbrough,2003). Los limites entre una organizacién y su entorno se han vuelto
mds permeables; las innovaciones pueden transferirse ficilmente hacia dentro y hacia
fuera. La innovacién abierta se fija en el uso de los flujos internos y externos de co-
nocimiento para acelerar la innovacién interna y ampliar los mercados para el uso
externo de dicha innovacién.

El reto que se propone este libro es ver cémo el concepto de valor es extrapolable
al campo cultural y c6mo a través de la innovacién abierta se pueden buscar modelos
inspiradores que hagan avanzar nuestras ideas y proyectos en la cadena de valor hasta
que consigan tener un impacto en el mercado y/o la sociedad.

Tradicionalmente las compafiias han gestionado la innovacién de forma cerrada.
Con el tiempo y el cambio socioeconémico han surgido problemas en torno a este
modelo:

* Colapso del banco de ideas. La investigacién evoluciona mucho més rdpido que el
desarrollo de la tecnologia, con lo que se generaba un banco de ideas investigadas
que dificilmente se llegaban a desarrollar. Esto provocaba, ademads de la frustra-
cién de los investigadores, problemas a la hora de ser competitivos, ya que la tec-
nologfa salia tarde al mercado.

* Mercado de capital riesgo. En un principio las organizaciones pequenas y start-ups
no podian competir en innovacién con las grandes empresas por falta de capital.
Esta situacién cambié con la aparicién de inversores. Gracias al capital riesgo, pe-
quenas organizaciones pueden producir nueva tecnologia ademds de desarrollarla.

* Movilidad de los trabajadores. El descontento de los investigadores en las grandes
empresas (por el colapso del banco de ideas y por su poco peso en los procesos
decisivos de las mismas) originé una fuga de trabajadores. En general, estas per-
sonas creaban una nueva empresa con intencién de desarrollar alguna de las inves-
tigaciones olvidadas en el banco de ideas, llevindose el conocimiento con ellas,
o decidian buscar nuevas aplicaciones a tecnologia que ya se habia mostrado via-
ble. Otras simplemente eran contratadas en una empresa pequefia donde sus
conocimientos eran mds valorados.

Estos sucesos corrosivos para las organizaciones crean la necesidad de cambiar
el modelo de gestién de la innovacién. Es asi como nacié el modelo de innovacién
abierta. Pequefios cambios, como la colaboracién entre organizaciones, y la trans-
formacién en el modelo de negocio en torno a la innovacién son los que han me-
jorado en gran medida el rendimiento y la eficiencia de muchas de las grandes or-
ganizaciones.
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La innovacion abierta: de las empresas de base tecnolégica
a las industrias culturales

A pesar del foco inicial de la innovacién abierta en empresas de base tecnolégica, su
uso ha ido expandiéndose a una gran diversidad de instituciones que generan cono-
cimiento de forma continuada. Esto hace que se tienda a distintas formas de organi-
zacién de la innovacién y a un nuevo modelo de negocio que utiliza el conocimiento
externo e interno y diferentes formas de explotacién de los resultados para hacerlos
llegar al mercado y asi proporcionar valor a la organizacién. Ademds, este modelo eri-
ge a la universidad en un recipiente de conocimiento interno y externo (es decir, que
aparte de nutrirse del conocimiento desarrollado en su interior es capaz de buscar co-
nocimiento creado en otros entornos).

La transferencia al mercado del conocimiento y su posterior comercializacién son
primordiales desde la dptica de la innovacién abierta, en contraposicién con las po-
liticas de innovacién cerrada, que no tenfan una visién global del impacto en toda la
cadena de valor —ahora, en cambio, carece de sentido innovar sin comercializar; de
hecho, para hablar de innovacién es necesario que se dé una invencién junto con su
estrategia de comercializacién—. Con las politicas de innovacién abierta toda la aten-
cién se centra en el modelo de negocio, mds que en generar un nuevo producto o ser-
vicio, como sucedia antes con la innovacién cerrada.

Chesbrough (2003), pionero en la definicién de los modelos de innovacién abier-
ta, afirma que el paradigma de este tipo de innovacién puede ser empleado por cual-
quier clase de empresa, institucién o universidad, con independencia de su tamafo
o su nivel de I+D+i. Obviamente, ni las organizaciones ni el conocimiento son homo-
géneos. Esto implica que los caminos elegidos para el intercambio de conocimiento
o la colaboracidn entre socios son distintos, en funcién de las caracteristicas de cada
agente y siempre que se mantenga el marco de la innovacién abierta. En esta linea, la
teorfa del conocimiento de base argumenta que las industrias y sus agentes difieren
en los modos dominantes de conocimiento (Asheim, 2007: 109-130; Asheim y Gert-
ler, 2005: 291-317; Asheim ez al., 2007).

Como muestra la figura 4, el proceso de innovacién abierta se inicia con el cono-
cimiento generado por la propia institucién, con el adquirido externamente o con
ambos. Ademis, el conocimiento puede transferirse a cualquier otra empresa o insti-
tucién en cualquier etapa de la cadena de valor (proceso durante el cual el conoci-
miento avanza hacia el mercado o la sociedad), o hacerse llegar directamente al mer-
cado. Por tanto, se muestra que el conocimiento de cualquier organizacién puede ser
absorbido por otra para la elaboracién de nuevo conocimiento, que serd finalmente
transferido al mercado a través de una nueva empresa, una nueva institucién o por la
propia empresa.

Las empresas o instituciones basadas en el conocimiento analitico generan y de-
sarrollan nuevo conocimiento a partir de la evidencia cientifica. Se trata de un tipo
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de conocimiento centrado en el porqué, y estd fuertemente codificado, es altamente
abstracto y universal. Las organizaciones con un mayor conocimiento analitico sue-
len tener vinculos més frecuentes con la universidad, o personal con formacién uni-
versitaria y experiencia investigadora; y debido a su alto grado de codificacién, son
menos dependientes de las redes sociales locales.

Figura 4. Proceso de innovacion abierta

Mercado de otras
= M organizaciones

- N Nuestro nuevo

v
, mercado
Ideas y tecnologias

desarrolladas dentro
de la organizacion

—

Nuestro mercado

Internalizacion actual

de ideas

y tecnologias externas
Ideas y tecnologias

desarrolladas fuera
de la organizacion

Fuente: Adaptacion de Henry Chesbrough (2006).

En cambio, las organizaciones basadas en el conocimiento sintético aplican o
combinan (de una manera novedosa) el conocimiento existente. Este tipo de cono-
cimiento puede definirse como know-how, es parcialmente codificado, fuertemente
tcito y con contenido mds especifico. Los enlaces entre la universidad y la industria
son relevantes en las empresas con dominio de conocimiento sintético, pero sobre
todo en el sector del conocimiento aplicado. El personal por lo general desarrolla las
habilidades a través de la capacitacién en el trabajo, en escuelas profesionales o en
universidades.

Por tanto, es relevante destacar el papel de la universidad y otros centros de pro-
duccién de conocimiento en los procesos de innovacién abierta, como agente trans-
formador y transferidor de ese conocimiento. Cada vez son mds las herramientas que
la propia universidad crea para que la I+D+i desarrollada por sus investigadores ten-
ga un impacto social y econédmico en el exterior, es decir, salga de la academia. La
combinacién de diferentes conocimientos de base es lo que utilizan la mayoria de
empresas (Martin y Moodysson, 2011). Y el conocimiento dominante de base es el
que define la ventaja competitiva de la empresa o institucién. Por ello, diferentes pla-
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taformas ofrecen servicios de oferta y demanda tecnoldgica que, aunque inicialmen-
te estaban dirigidos a empresas de base tecnoldgica, son ya utilizados por algunas in-
dustrias culturales.

El modelo de innovacién abierta aparecié en contraposicién a los modelos de in-
novacion cerrada (explicados en el apartado anterior), donde la empresa o institucién
era duena del conocimiento y su fortaleza venia dada por su capacidad de originar
nueva I+D que le diera una posicién dominante. Pero con la irrupcién de las nuevas
teorfas de innovacidn abierta a principios del ano 2000 puestas en prictica por algu-
nas grandes corporaciones, como Xerox, Philips o Procter&Gamble, se demostré que
el camino en el futuro seria bien distinto.

Nadie va a volver a tener el monopolio del conocimiento aplicado. Los procesos
industriales de innovacién se mueven en distintas direcciones y es dificil prever toda
la cadena de valor porque pueden irrumpir nuevos conocimientos y agentes en el mer-
cado que modifiquen nuestros planteamientos iniciales.

La propiedad intelectual es otro de los aspectos que deben ser gestionados de for-
ma distinta en los modelos de innovacién abierta. Hay una necesidad de acceder a la
propiedad intelectual (PI) externa para dar impulso a nuestro modelo de negocio.
Pero también es menester beneficiar con nuestra PI a otros agentes (no siempre se va
a utilizar nuestro conocimiento, pero se puede transferir a otros).

Y otro aspecto que hay que tener en cuenta es el hecho de que no todos los me-
jores trabajadores estdn en nuestra organizacién. Con esta premisa, las organizacio-
nes empezaron a estar atentas a nuevas innovaciones y desarrollos que se producian
fuera de sus sedes, por entidades o personas externas, y a establecer redes para cap-
tarlas.

Por tanto, se podria intentar definir brevemente el ideario de la innovacién abier-
ta (Chesbrough, 2003) en contraposicién al modelo de innovacién cerrada de la for-
ma siguiente:

* No todos los mejores trabajan para nosotros. Necesitamos trabajar con gente bri-
llante tanto de dentro como de fuera de nuestra compania.

* La I+D externa puede crear un valor sustancial; la I+D interna es necesaria para
reclamar una parte de ese valor.

* No es necesario que generemos las investigaciones para sacar provecho de ellas.

* Edificar un mejor modelo de negocio es preferible a ser los primeros en el mer-
cado.

* Si hacemos el mejor uso de las ideas internas y externas, venceremos.

* Debemos sacar provecho del uso que otros hacen de nuestra propiedad intelec-
tual, y debemos comprar la propiedad intelectual de otros cada vez que eso pueda
hacer progresar nuestro propio modelo de negocio.
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Licenciar la propiedad intelectual: fuente de beneficios
para IBM

Uno de los casos trabajados por Chesbrough (2003) muestra cémo IBM, una empre-
sa consolidada del sector tecnoldgico, avanzé hacia la innovacién abierta. En este caso,
tenfa otra forma de sacar ventaja de su innovacién fuera de su circuito interno, porque
no solo promueve tecnologias externas con sus propias ofertas, sino que también ofre-
ce su propia su propia tecnologia y propiedad intelectual y las pone a la venta para
que las utilicen otras compafias. Como ejemplo de la venta de propiedad intelectual,
IBM recibié en 2001 la cantidad de mil novecientos millones de délares en pago de
derechos por su propiedad intelectual, cuando el importe gastado en investigacién
bésica ese mismo afno fue de seiscientos millones.

Otra de las modificaciones que hizo de su politica de innovacién cerrada fue de-
sarrollar una mejor identificacién de las tecnologias externas, con independencia de
su origen y estableciendo el protocolo para integrarlas a soluciones eficaces. Esta idea,
que en su momento era muy radical porque rompia el hermetismo de la innovacién
cerrada, sirvié para que se produjera un cambio relevante en su modelo de negocio.
IBM no podria ganar dinero a partir de esas tecnologias externas, pero si podria ob-
tener buenos réditos ayudando a sus clientes a integrar otros sistemas operativos y tec-
nologias informdticas para alcanzar sus metas comerciales.

Este aprendizaje y capacidad de IBM gener6 nuevos modelos de negocio. La com-
pania aprendié a monetizar su gestién de los equipos de los clientes, con lo que pudo
amortizar ese conocimiento desarrollado al transferir practicas eficaces de un cliente
a otro. Incluso cre6 una nueva actividad comercial, que consistia en la venta de su
conocimiento de las pricticas de gestién, independientemente de su uso dentro de
la empresa para su cartera de clientes.

Otro cambio importante en el modelo de negocio de IBM se produjo cuando
la empresa decidié no utilizar inicamente sus tecnologias dentro de sus propios
sistemas y servicios. De esta manera empezaron a firmarse acuerdos de negocio
con distintas compafifas, a las cuales se les vendian componentes especificos que
integraban en sus propios sistemas. Por ejemplo, uno de los primeros acuerdos
que se firman de este tipo es con Apple Computer, por el cual IBM se comprome-
tia a venderle a Apple algunas de sus unidades de dos pulgadas y media, las pri-
meras del mercado, para que Apple las utilizase dentro de sus ordenadores portd-
tiles PowerBook.

Viendo el éxito de esta apertura, la empresa decidié abrir su cadena de valor trans-
firiendo tecnologfas propias a otras empresas y enriqueciéndose con otras externas.
La cesidn de tecnologfas internas hacia que avanzasen mds rdpido, gracias al uso y per-
feccionamiento en otras empresas (similar es la politica de los clubes de futbol que
ceden a otros equipos a sus jugadores mds jévenes para que estos tengan mds minutos
como titulares y progresen en su formacion).
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Todos estos avances evidencian cada vez mds la necesidad de escuchar a los con-
sumidores para, asi, atender mejor sus necesidades e impactar con éxito en el merca-
do. IBM ideé algunos procesos para aprender de sus clientes, como fue el pionero
«First of a Kind» (FOAK), a través del cual IBM firmaba un acuerdo con un cliente
de vanguardia para resolver un problema comercialmente importante y conceptual-
mente interesante. A partir de ahi, IBM ponia a trabajar a su propio personal de in-
vestigacién junto con personal técnico del cliente formando un equipo de trabajo
que permitia que IBM pudiera probar en un entorno real nuevas soluciones a pro-
blemas reales y que el cliente obtuviera una solucién a su problema.

Propuestas como la expuesta demuestran el éxito del cotrabajo y la cocreacién en-
tre empresa y cliente final, asi como posibilidad de desarrollar una investigacién més
aplicada partiendo de la deteccién de nuevas ideas y necesidades especificas que pue-
den ser llevadas al mercado. Las mejores ideas ya no son propiedad de ninguna insti-
tucidn, y lo importante es tener la capacidad de detectarlas, porque estdn en mul-
titud de lugares. Ademds, si conseguimos que nuestro personal interactie con otras
entidades obtendrd un mayor bagaje de conocimientos y experiencias que le permi-
tird enriquecer su contribucién a la empresa y abordar la solucién de nuevos proble-
mas desde nuevas perspectivas.

Es clave para el éxito de una organizacién en un mercado tan competitivo y en
un entorno de innovacién abierta saber mds acerca de las necesidades de sus clientes
(desconocidas muchas veces) y aprender mds y mejor de ellos que sus competidores.
La clave es conocer también la cadena de valor de sus clientes para averiguar c6mo
ayudarles a mejorar aspectos y competitividad en cada una de las etapas que van em-
pujando el producto al mercado final.

LA INNOVACION ABIERTA EN SERVICIOS

En una concepcién cldsica de empresa que se ha visto anteriormente como una cade-
na de actividades econémicas que agregan valor a un producto, el producto es la es-
trella implicita de todo el proceso. El servicio aparece solo al final de su diagrama,
y su papel se limita a facilitar la venta del producto o a mantenerlo operativo una vez
adquirido.

Pensar en la compania como una organizacién de servicios supone alejarse de la
cadena de valor orientada al producto y concentrarse en la creacién de la experien-
cia del cliente. Algunos de los conceptos de la innovacién abierta se aplican fécilmente
ala innovacién en los servicios. En el modelo abierto hay dos tipos complementarios
de apertura:

1) De fuera hacia dentro. Se da cuando la organizacién utiliza predominantemente
en su negocio ideas y tecnologias externas. En este contexto, apertura significa
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superar el sindrome del «no inventado aqui» y recibir con interés las contribucio-
nes externas. Un ejemplo de este tipo de innovacién lo ofrece LEGO, al permitir
que sus clientes creen sus propios disefios.

Hasta hace poco, las empresas eran recelosas acerca de la innovacién desde la
perspectiva del cliente, por temor a perder secretos comerciales o porque sim-
plemente los veian sin los conocimientos técnicos necesarios. Pero LEGO ha in-
crementado la potencia del espiritu de cédigo abierto.

Mindstorms, el kit programable de LEGO relacionado con la robética, evi-
dencia de forma muy clara este modelo de apertura de fuera hacia dentro. Des-
pués de cuatro afos sin presentar ninguna actualizacién de Mindstorms, y con
rumores de que podria abandonar el producto al completo, la compafiia se deci-
de a confiar en sus fieles clientes para disefar el nuevo Mindstorms NXT.

LEGO no tenia desarrollado ningtin prototipo del mismo. Era demasiado
pronto para beta testers (personas dispuestas a probar el producto en la etapa de
desarrollo). Y LEGO Mindstorms necesitaba un grupo de usuarios (MUP: Mind-
storm User Panel) para ayudar con el disefio.

Se conté con la complicidad de cuatro panelistas (seleccionados por su afi-
cién y por trabajos que habian presentado en reuniones y ferias de aficionados a
LEGO), que, junto con personal de la empresa, iban a desarrollar esta nueva ge-
neracién del producto. Estos clientes/usuarios habituales de los productos de
LEGO fueron remunerados de una forma muy satisfactoria para las dos partes:
recibieron unos cuantos LEGO Mindstorms NXT y varios prototipos, e incluso
les pagaron los pasajes de avién a Dinamarca. Todos ellos valoraron muy positi-
vamente que la compania de la que son clientes habituales los invitara a hablar
sobre LEGO, les pagara con sus productos y tomaran en cuenta su opinién. Un
coste muy reducido para la empresa a cambio de cuatro grandes expertos en sus
productos.

La parte mds audaz de los nuevos LEGO Mindstorms fue la decisién de ex-
ternalizar su innovacién a un grupo de ciudadanos desarrolladores. La confianza
en los miembros del MUP ha sido la apuesta con la que la compania esperaba lle-
gar no solo a un mejor producto, sino también a una relacién més estrecha, a un
vinculo de mayor confianza entre empresa y cliente.

Es evidente para los ejecutivos de LEGO que Mindstorms NXT habria sido
mucho menos producto sin la contribucién de los M UPers. Invitar a los clientes
a innovar no solo tiene que ver con la construccién de mejores productos: abrir
el proceso genera buena voluntad y contribuye a diseminar el mensaje entre los
aficionados, un activo fundamental para productos como Mindstorms, que se ba-
san en la evangelizacién boca a boca. En su libro Democratizing innovation, el pro-
fesor del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts Eric von Hippel (2005) remarca
que «la alegria y el aprendizaje asociados con la pertenencia a las comunidades de
creadores» impulsan a la gente a compartir generosamente su tiempo.
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2) De dentro hacia fuera. Se produce cuando la organizacién permite que algunas de
sus propias ideas, tecnologias o procesos sean utilizadas por otras organizaciones.
En este caso, apertura significa superar el sindrome del «no vendido aqui» y son
bienvenidos los ingresos provenientes del uso externo de las ideas corporativas.
Un ejemplo de este modelo es el utilizado por Amazon.com, que se asocié con
grandes minoristas que querian sus sitios web para ofrecer mercancias.

La innovacién en servicios requiere cambiar el modelo de negocio de las compa-
fifas orientadas a producto teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

e El valor recae en el modelo de negocio.
* Aquello que antes era gratis ahora tiene un precio.
* Relacién vs. transaccién. Cocrear con los clientes genera valor.

Esa colaboracién cliente-empresa es necesaria para desarrollar nuevas solucio-
nes. Desde este punto de vista, el user empowerment (el empoderamiento del usua-
rio final) determina claramente qué otorga un valor real al cliente y, por ello, hay
que detectar y analizar sus necesidades reales, ademds de tener en cuenta su opi-
nién y conseguir su participacién activa durante todo el proceso a la hora de lanzar
nuevas propuestas al mercado. Eso significa que la empresa debe trabajar en es-
trecho contacto con los clientes para desarrollar nuevas soluciones e incorporar al
cliente como parte activa del proceso. Concentrarse en el valor para el cliente es
el camino correcto.

La innovacién en servicios requiere un cambio en los modelos de negocio. La in-
novacién en modelos de negocio se remonta al siglo xv, cuando Johannes Gutenberg
buscaba aplicaciones para el dispositivo de impresién mecdnica que habia inventado.
Pero la escala y la velocidad con que los modelos de negocio innovadores estdn trans-
formando el panorama empresarial en la actualidad no tienen precedentes. El cam-
bio desde la orientacién inicial a producto hasta la orientacién a servicio se evidencia
en aspectos como los siguientes:

* Antes tenfamos clientes pasivos, ahora buscamos que cocreen con nosotros.

* Entendemos el negocio como una forma de relacién, cuando antes lo considerd-
bamos solo como transaccién.

* De una diferenciacién en producto, pero no en servicios, hemos pasado a incidir
para que los servicios lleguen a distinguir a la compania.

* Los servicios estaban al final de la cadena de valor, y ahora son primordiales du-
rante toda la cadena de valor.

* Los servicios, que eran algo de fondo en la estrategia de la organizacién, ahora
han de pasar a ser su cara visible.
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Innovar requiere capacidad para gestionar la ambigiiedad y los puntos de incerti-
dumbre que aparezcan con el fin de obtener un modelo de negocio sélido que garan-
tice el posicionamiento y el crecimiento futuros de la organizacién. Para Fred Col-
lopy y Richard Boland (2004), en su articulo «Design matters» del libro Managing as
designing, la actitud de toma de decisiones asume que es ficil encontrar alternativas
y que la dificultad estriba en la eleccién de la alternativa adecuada que permita desa-
rrollar nuestra estrategia.

Ademds, también debe resolverse la tensién entre economias de alcance (custo-
mizacién) y de escala (estandarizacién). Es decir, nuestros clientes buscan soluciones
personalizadas que se adapten a sus demandas y necesidades, pero la organizacién re-
quiere partir de un estdndar que permita acercarse a la cada vez mayor segmentacion
de los consumidores. Resolver ese punto de tension es clave para el éxito de muchas
organizaciones que invierten cada vez mds recursos en conocer mejor a sus consumi-
dores, pues asi podrdn lograr que la experiencia de consumo de sus clientes sea inol-
vidable. Hay que senalar que el consumo como experiencia cobra ain mayor relevan-
cia en el sector cultural.

Esta segmentacién de nuestro nicho (zarget group) nos lleva a una mayor especia-
lizacién. El consumidor demanda servicios que se adapten mejor a sus necesidades
y ello obliga a las organizaciones a personalizarlos. Fijémonos en los festivales de mu-
sica, que se especializan en nichos cada vez mds concretos para satisfacer los exigentes
gustos de quien decide pagar para formar parte de una experiencia alrededor de la mu-
sica (psychobilly meetings, blue grass festivals, etc.). Es decir, el publico de conciertos
busca, ademds de escuchar a una buena banda, una experiencia que vaya mucho mds
alld. Ahi es donde se abren nuevas posibilidades para las organizaciones, que pueden
alargar esa experiencia o hacerla mds intensa, o bien proponer otras complementarias.

En cuanto a las organizaciones, hay que destacar sus procesos de observacién
y captacién para nutrirse de las mejores ideas internas y externas. Hay que estar en
constante observacién para ver qué sucede a nuestro alrededor, qué experiencias son las
mds exitosas, las que mayor publico congregan, y eso requiere un buen andlisis com-
parativo (benchmarking) para extraer las buenas précticas de cada experiencia. Una vez
identificadas, intentaremos incorporarlas a nuestro proyecto para reforzarlo. Y a par-
tir de ahi, podremos innovar y mejorar. Pero estd claro que merece la pena imitar e
incorporar las practicas sobresalientes que otros ya han puesto en prictica con cierto
éxito (independientemente de si son o no de nuestro propio sector). Es como tener
un laboratorio abierto al mundo donde se experimenta con nuevos procesos, produc-
tos, servicios, etc., a un coste muy bajo para nosotros. Solo hemos de estar atentos
para detectar aquellas practicas interesantes, que abren mercados o los redefinen, que
marcan nuevas tendencias y que transforman procesos, para introducir sus mejoras
en el momento oportuno. En todos estos casos, reducir el tiempo desde la introduc-
cién de una nueva idea en nuestra cadena de valor hasta su impacto en el mercado es
una de las claves més relevantes para el éxito de una organizacién.
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Aparte de la cocreacién por parte del cliente, existen otras précticas habituales en

la implementacién de la innovacién abierta. Algunas nacieron especificamente para

un sector concreto, pero se han ido extendiendo transversalmente al resto de los cam-
pos, ya sea como simple inspiracion, o copiando la idea en su totalidad pero para
otro entorno o sector. La colaboracién también puede darse con socios, proveedores

e incluso competidores. Algunas de esas practicas son las siguientes:

1)

«Crowdsourcing». Externalizar tareas a un grupo numeroso de personas, comuni-
dad o masa mediante concurso. Esta practica elimina la habitual barrera financie-
ra que prohibe a una mayoria de personas participar en estos proyectos, al tiem-
po que se genera satisfaccién a través del trabajo en comunidad. En general, los
crowdsourcers son andénimos.

Redes de expertos. Creacién y gestién de una red de laboratorios de ideas o think
tanks para la busqueda y evaluacién de oportunidades de negocio, o aportaciéon
de conocimiento. Estas personas colaboran de forma regular con la organiza-
cién y constituyen una red estable de apoyo a la innovacién.

3) Mercados de innovaciones o «marketplaces». Acceso a espacios web donde se con-

4)

5)

6)

centra la oferta de servicios tecnolégicos de expertos. Permiten que las ideas y tec-
nologias que algunas organizaciones no saben utilizar encuentren un nuevo hogar
donde puedan ser aprovechadas al méximo.

Creacion de comunidades. La organizacién que crea este espacio ha de escuchar,
aceptar criticas y participar con sus usuarios, con el objetivo de cosechar un uni-
verso de voces que la ayude a mejorar. Es importante que la organizacién adicio-
nalmente implemente un sistema de filtrado y de trabajo de las potenciales ideas
mds relevantes.

Monitorizacion de la informacién. La Red es una conversacién continua y tener
los sentidos bien abiertos para saber qué se dice de una organizacién, producto,
etc. resulta crucial. Permite detectar posibles inferencias y reaccionar.

«Living lab». Este concepto tiene su origen en el MIT con el profesor William
Mitchel, del Medialab en la School of Architecture and City Planning, y se pre-
senta como una metodologia de investigacion para testar, validar, realizar proto-
tipos y refinar soluciones complejas en entornos reales en constante evolucién.

Los primeros /iving labs se crearon como casas inteligentes y su finalidad era
capturar el uso y las interacciones de personas «invitadas» que vivian en ellas du-
rante dias o semanas. Esto se lograba mediante un conjunto de sensores que per-
mitfan capturar el uso que los visitantes hacian de la tecnologia que se puso a su
disposicién.

De ahi, el concepto se reinventé y materializé en otros entornos, como el de
tecnologias de la informacién y la comunicacién. Mds tarde, se produjo la gene-
ralizaciéon de su aplicacién a una gran diversidad de entornos: automocién, in-
dustria, turismo, cultura, etc.
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Elementos comunes del concepto Living Lab son:

* «Multi-stakeholder». Los diferentes actores involucrados en el sector participan
en el proceso: universidades y centros de investigacién, industria, gobiernos
y usuarios.

* «Multi-context». En contraposicion a los procesos de validacién cldsicos en los
que se perseguia aislar, en la medida de lo posible, el contexto usuario-produc-
to creando un experimento de lzboratorio, en un Living Lab se busca capturar
las interrelaciones entre mdltiples contextos en un entorno de uso real.

o «Feedback». El acceso a la informacién generada por la tecnologia desplegada
en el Living Lab es continua, por lo que permite modificar aquello que se con-
sidera necesario para afinar el servicio o producto en desarrollo.

o [nteraccion entre centros de investigacion, empresas, gobiernos, usuarios y otros agen-
tes en un entorno real. Se busca crear un entorno donde representantes de los
diferentes actores se interrelacionen y colisionen a partir de productos y tecno-
logias concretos, de modo que se facilite el traspaso de conocimiento entre el
mundo investigador y la empresa.

7) «Beta Labs». Se dispone en un espacio de un alto nimero de aplicaciones/proto-
tipos en estado beta para ser probados. Pueden descargarse y utilizarse donde el
usuario quiera. Aportan conocimiento a la organizacién sobre usos inesperados
de la aplicacién, mejora, preferencias. Por ejemplo, la aplicacién Sports Tracker
(concebida para que corredores y ciclistas pudiesen beneficiarse de los GPS incor-
porados en algunos modelos de Nokia) mostré posibilidades de uso imprevistas
en diferentes situaciones y deportes.

8) «Innovation Jam». Proviene de los resultados de los grupos de innovacién de IBM.
En estas sesiones trabajan conjuntamente todos los agentes, receptores e interesa-
dos. En ellas, trabajadores, proveedores, clientes y lead users comparten sus ideas
sobre el futuro de la compania y la direccién que esta tendria que tomar.

Son diversos los ejemplos de organizaciones del 4mbito cultural que estdn siguien-
do el modelo de innovacién abierta e incorporando algunas de las précticas mencio-
nadas. Diferentes museos o centros de pensamiento estdn introduciendo laboratorios
de I+D+i en su estructura. Por ejemplo, se pueden destacar el Instituto de Investiga-
cién e Innovacién (IRI, por su nombre en francés) del Centro Pompidou de Paris
y el Laboratorio del Centro de Cultura Contempordnea de Barcelona (CCCBLAB);
ademds, una institucién que recoge diferentes asociaciones del campo artistico como
el Fomento de las Artes y del Diseno (FAD) de Barcelona ha creado un centro espe-
cifico de materiales (MaterFAD).

El centro MaterFAD, autodenominado Centro de Materiales de Barcelona, nace
de una demanda de los asociados por conocer todos los materiales que pueden llegar
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a utilizarse en cualquier proyecto especifico y que mejor se ajusten a las caracteristicas
de sus proyectos. Esto ha impulsado a MaterFAD a elaborar todo un catdlogo de ma-
teriales y a desarrollar una continua labor de investigacién y vigilancia tecnolégica en
el campo de los nuevos materiales, ademds de prestar servicios de consultoria y forma-
cién a sus asociados y a empresas, profesionales, universidades y centros tecnoldgicos
externos. Su labor de vigilancia tecnoldgica le permite detectar materiales y tecnolo-
gias de un determinado sector con potencialidades de ser aplicados en otro, y ofrece
este conocimiento a las empresas y profesionales que utilizan los servicios de consul-
torfa de MaterFAD.

Otro ejemplo de revolucién en el modelo de negocio y su cadena de valor, en este
caso en la musica, es Kobalt. En los tltimos anos, diferentes artistas como Prince, Nick
Cave, Travis, Dave Grohl, New Kids on the Block y Pet Shop Boys han creado su pro-
pio sello discografico y han contratado a Kobalt. Se trata de una plataforma de mar-
keting y distribucidon que les permite conservar la totalidad de la propiedad del mdster
del disco. Kobalt Music Group, que nacié como una marca de musica independien-
te en todo el mundo, lanzé una filial en 2012: Kobalt Label Services (KLS).

KLS ofrece la préxima generacién de servicios para artistas y marcas en todo el
mundo. Proponen una solucién completa para lanzar y comercializar discos a la vez
que mantienen la propiedad de la obra propiedad de companias discogrificas y ar-
tistas. Establecido como un modelo de marca alternativo, KLS maximiza las opor-
tunidades para los clientes y los ingresos de una amplia gama de minoristas digita-
les, minoristas fisicos tradicionales, licencia de sincronizacién de audio y video, D2C
y servicios de redes sociales. Los clientes se benefician de la experiencia de Kobalt en
gestién de derechos mdltiples, contabilidad transparente, andlisis de datos avanzados
y personal experimentado que coordina y administra las versiones.

Su éxito refleja la consolidacién e institucionalizacién del modelo «hdgalo usted
mismo». En este caso, los artistas crean su propia etiqueta, que a veces funciona mds
como una pantalla, cargan con el coste de grabar sus dlbumes y luego recurren a com-
panias como Kobalt para ponerlos en circulacién y promocionarlos. No hay inter-
ferencia artistica en el registro o aranceles excesivos. Ademds, se obtiene un control
absoluto de los ingresos generados a través del trabajo de un soffware potente. Los
beneficios de las ventas son claros y controlables. El grupo mantiene la propiedad de
su trabajo y es libre de usarlo cuando lo crean conveniente. El éxito de KLS se debe
principalmente a dos aspectos: la plena propiedad del trabajo y la transparencia.

Estos son solo algunos ejemplos y a lo largo del libro se irdn visualizando con ma-
yor profundidad aquellas buenas pricticas de innovacién que se estin desarrollando
en muchas otras dreas del sector cultural.
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INNOVACION A TRAVES DE LA FERTILIZACION CRUZADA
DE CONOCIMIENTO Y TECNOLOGIAS

La fertilizacion cruzada (o polinizacidn cruzada) se define como la recombinacién de
conceptos previamente separados (Grodal y Thoma, 2014). En el caso de la biologia,
este término hace referencia a la combinacién del material genético de dos plantas,
que produce una descendencia genéticamente variada de ellas. La polinizacién cru-
zada requiere agentes polinizadores externos, como el agua, el viento y los insectos
(Panawala, 2017). La planta en el extremo receptor de esta polinizacién es mds resis-
tente y es capaz de reproducirse con mayor variedad. Cumple con los desafios ambien-
tales con mds éxito porque es genéticamente diversa. De la misma manera, cuando
las organizaciones realizan una polinizacién cruzada del conocimiento y las tecno-
logias, fortalecen sus negocios y pueden superar las dificultades para tener éxito en
el mercado.

La intersecciéon de los campos de conocimiento produce un caldo de cultivo fér-
til para nuevas ideas (Fleming, 2001; Fleming ez 4/., 2007; Von Hippel, 1998). Cons-
cientes de la importancia de favorecer estos procesos, algunas universidades, como
Harvard entre ellas, en 2005, lideraron el cambio hacia un campus interdisciplinario,
estimulador de la innovacién para las escuelas de ciencias, ingenieria, medicina y ne-
gocios (Fleming, 2004). Sin embargo, aunque este proceso de fertilizacién cruzada
puede ser estimulado dentro de la organizacién (escuelas, campus, sedes, laborato-
rios...), el desafio es cruzar las fronteras para conectarse con miembros externos de
la institucién y desarrollar nuevo conocimiento. Existe una aceptacién general de la
idea de que la innovacién es una fuente de ventaja competitiva y que los laboratorios
de I+D internos no pueden crear toda la innovacién necesaria para mantener la po-
sicién de mercado de las organizaciones (Chesbrough, 2003). Segtin Fleming (2004),
los avances que surgen del trabajo multidisciplinario, aunque extremadamente raros,
a menudo tienen un valor inusualmente alto, y superan a las mejores innovaciones
logradas por los enfoques convencionales.

Crear y apropiarse del valor de la diversificacién en la base tecnoldgica de los pro-
ductos, a través de la tecnologia de fertilizacién cruzada, no es automadtico; se nece-
sita una gestién innovadora para su realizacién. Por lo tanto, desde una perspectiva
gerencial o empresarial, un aspecto crucial es cémo las empresas crean valor para sus
clientes y cémo se apropian de valor econémico. La fertilizacién cruzada de tecnolo-
gias no conduce inherentemente a un mejor valor para el cliente o el usuario. Tam-
poco el aumento del valor del usuario tiene por qué llevar a un mayor valor asigna-
do por la empresa integradora. Por lo tanto, es evidente que la creacién y apropiacién
de valor de la diversificacién de la base tecnoldgica de los productos necesitan ser
bien gestionadas. La fertilizacién cruzada puede crear un valor potencial para algunos
usuarios y los gerentes de la compania deben prever coémo la empresa puede apro-
piarse de ella. El valor inherente de una tecnologia estd latente hasta que se comercia-
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liza (Gonzélez-Pifero, 2020). Para capturar el valor de una inversién en tecnologia,
el diseno de negocio en torno a la tecnologia debe ajustarse a las circunstancias de la
oportunidad tecnolégica o de mercado.

La literatura argumenta que las principales fuerzas motrices de la diversificacién
tecnoldgica son la oportunidad de introducir nuevas tecnologias en los productos
mediante tecnologias de fertilizacién cruzada, y la forma de apoyar una linea de pro-
ductos dada para mantener su relevancia (Granstrand ez al., 1997). Al hacerlo, la lite-
ratura enfatiza que los productos deben incorporar una gama creciente de tecnologias
(Pavitt, 2001) obtenidas a partir de descubrimientos cientificos que generan innova-
ciones con potencial comercial (Gambardella, 1995; Klepper, 2001; Murray, 2002;
Shane, 2001, 2002). De hecho, la ciencia podria considerarse un factor clave que con-
tribuye a la produccién comercial a través del conocimiento y la tecnologfa. En la so-
ciedad posindustrial, el activo principal en las producciones se ha convertido en el
conocimiento y la capacidad de generar e integrar diferentes fuentes de conocimien-
to dentro de la organizacién (Machlup, 1962; Powell y Snellman, 2004; Rosenberg
y Steinmueller, 1988). Agregar nuevas tecnologias a la base tecnolégica de un produc-
to en particular se asocia con un proceso de busqueda en el que se exploran nuevas
tecnologfas y posteriormente se integran en la base tecnolégica, lo que resulta en un
mejor rendimiento técnico a lo largo de la trayectoria existente o en nuevas funcio-
nalidades. Este proceso a veces se denomina diversificacién de tecnologia relacionada
con el producto (Granstrand, 2001). Aqui, la busqueda de nuevas tecnologias se ve
limitada por la necesidad de que ellas hibriden en el producto y abran nuevos subes-
pacios en el rendimiento técnico y el espacio de funcionalidad. Este es otro tipo de
economias de alcance diferente de las economias de alcance relacionadas con los cos-
tes que resultan del intercambio de recursos (Granstrand, 1999).

Los avances y los adelantos en la ciencia y las tecnologias abren oportunidades
para combinaciones interdisciplinarias de diferentes tecnologfas (Granstrand, 200r1).
La fertilizacién cruzada ocurre, en particular, con el uso de las llamadas tecnologias
de propésito general (GPT) (Torrisi y Granstrand, 2004), que por definicién son
muy penetrantes y cruzan la mayoria de los limites de la industria, y que son de mu-
chas maneras altamente complementarias a otras tecnologfas. Las GPT actGan como
tecnologfas habilitantes al abrir nuevas oportunidades en lugar de ofrecer soluciones
completas de productos (Bresnahan y Trajtenberg, 1995).

Los conceptos involucrados en la comercializacién del conocimiento existen en
tres entornos institucionales integrados pero separados: ciencia, tecnologia y comer-
cio (Dasgupta y David, 1994; Rosenberg, 1990). En ciencia, los investigadores gene-
ran conocimiento, que diseminan a través de articulos cientificos, presentaciones en
conferencias de investigacién y su red informal de amigos y colegas. Algunos concep-
tos cientificos se traducen en conceptos tecnoldgicos en forma de dibujos técnicos,
documentacién y patentes. Una fraccién de estos conceptos tecnoldgicos se integran
posteriormente en productos reales y se comercializan (Agrawal, 2006).
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Varios estudios han demostrado la importancia del modelo de negocio para crear
y apropiarse del valor (Amit y Zott, 2001; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Magretta,
2002; Markides y Charitou, 2004; Morris et al., 2005) en ecosistemas rdpidamente
cambiantes que obligan a las empresas a adaptar sus estrategias a las demandas cam-
biantes del mercado (Casadesus-Masanell y Zhu, 2013; Teece, 2010). Claramente, el
concepto estd un poco embrollado, aunque las conceptualizaciones propuestas tienen
un denominador comun: crear y capturar valor. La literatura sobre el modelo de ne-
gocio, a diferencia de la literatura de estrategia convencional, ha intentado incluir la
creacién de valor para el usuario en lugar de simplemente abordar la apropiacién del va-
lor. Por lo tanto, la literatura sobre modelos de negocio va més alld del marco de Teece
(1986) acerca de como apropiarse del valor de la innovacién, que se centra en proteger
una innovacién para apropiarse del valor econémico, y no en la creacién de valor y el
intercambio de valores (Moran y Ghoshal, 1999; Jacobides ez a/., 2006), que en gran
medida surgen de su enfoque en las amenazas competitivas. El propésito de la fertiliza-
cién cruzada del conocimiento y la tecnologfa es abrir nuevos subespacios en el espacio
de rendimiento técnico y funcionalidad y, al hacerlo, crear valor para los usuarios desde
el potencial técnico. Sin embargo, es un gran salto desde la creacion de valor de las em-
presas para sus usuarios hasta la apropiacién del valor econémico (Bjérkdahl, 2009).

Los estudios de ciencia y tecnologfa muestran que las innovaciones radicales esti-
mulan el surgimiento de nuevos campos (Basalla, 1988). La investigacion existente
sobre fertilizacién cruzada se ha aplicado al individuo, al equipo o a estudios de casos
de tecnologias individuales (Fleming y Sorenson, 2001; Hargadon y Sutton, 1997;
Nelson y Winter, 1982; Schumpeter, 1934). Schumpeter (1934) describié el sello distin-
tivo de la iniciativa empresarial como la recombinacién de recursos de maneras no-
vedosas. En la explicacién de este autor, el lugar de la polinizacién cruzada es con el
empresario individual. Fleming (2001) muestra cémo los empresarios, que recombi-
nan nuevos elementos, en general son menos innovadores, pero la varianza de los co-
nocimientos cruzados es mucho mayor, lo que implica que los individuos, que recom-
binan conceptos, crean avances influyentes e invenciones triviales. Padgett (2001)
también encarna esta perspectiva al ver a los empresarios como légicas de recombi-
nacién en el entorno para crear nuevas formas de organizacién. Una de estas formas
de recombinacién de ideas es la llamada pensamiento lateral (de Bono, 1967). Esta
técnica se basa en la suposicién de que cualquier concepto nuevo considerado por
una persona bajo su entorno cultural existente tiene la capacidad de autoconexién
con conceptos existentes, incluso mds alld del control consciente de la persona.

El grupo como unidad de andlisis ha sido enfatizado por Hargadon y Sutton, quie-
nes demostraron la condicién bajo la cual los equipos tienen mayor probabilidad de
generar resultados con fertilizacién cruzada. Fleming (2004) muestra que los equipos
interdisciplinarios producen innovaciones mds radicales que los equipos basados en
disciplinas. Ademds, en la industria de los videojuegos, Tschang (2007) considera que
la creatividad en los estudios de disefio de juegos ocurre a través de la recombinacién
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de elementos de juegos anteriores. Otra linea de investigacién se centra en la fertiliza-
cién cruzada dentro de las tecnologias individuales al examinar los flujos de conoci-
miento que facilitaron su creacién (Brusoni ez al., 2001; Stankiewicz, 2000). Comun a
través de estas corrientes de investigacion se supone implicitamente que los conceptos
novedosos son fertilizados de manera cruzada. En el caso de los juegos serios (serious
games) se sigue un proceso de desarrollo distinto al de los juegos de entretenimiento.
En los juegos serios, hay uno o mds especialistas de un drea de aplicacién involucra-
da. Por ejemplo, un juego de salud necesita competencia médica y relacionada con la
salud desde el principio. Uno o mds de los especialistas del drea de aplicacién pueden
proporcionar un comportamiento de juego especifico de la aplicacién. Por ejemplo,
un experto en diddctica podria introducir elementos diddcticos en el juego.

La figura s muestra un marco para el desarrollo de juegos serios. En el centro, los
métodos, conceptos y principios de disefio de juegos se usan en analogia al desarrollo

Figura s. El disefio del juego combinado con tecnologias y disciplinas se aplica en un amplio
rango de campos.
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Fuente: Elaboracién propia.
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y diseno de juegos de entretenimiento. Estos elementos se combinan con otros méto-
dos, conceptos y tecnologias relevantes para el dominio respaldados por tecnologias de
la informacién y la comunicacién (TIC) adicionales, asi como por metodologias y tec-
nologias especificas de dominio con respecto al objetivo caracteristico de los juegos
serios. Las TIC tipicas incluyen mecanismos de inteligencia artificial para la planifi-
cacién, generacién automatizada y comportamiento inteligente de personajes virtua-
les, aspectos de interacciéon hombre-computadora, caracteristicas de usabilidad, em-
pleo de controladores de juegos y dispositivos de entrada/salida, aspectos multimedia
(gréficos de computadora, audio, etc.), asi como tecnologia de sensor para recuperar
y monitorear informacién de contexto. Las metodologias especificas de dominio in-
cluyen aspectos tales como conceptos psicosociales, diddcticos y pedagédgicos (Gébel
et al., 2011). Estos conceptos le dan un nuevo valor al juego, que pasa a tener la dimen-
sién de un juego serio (Gonzdlez-Pifiero, 2017); el anillo exterior de la figura muestra
algunas de las dreas mds relevantes de aplicacién de los juegos serios.

Ademis, la literatura sobre fertilizacién cruzada se ha ocupado principalmente de
si esta produce resultados innovadores (Fleming, 2001; Fleming ez al., 2007; Harga-
don y Sutton, 1997; Hargadon, 2003; Nelson y Winter, 1982). Sin embargo, para que
la fertilizacién cruzada de ideas tenga un impacto sobre la tecnologia y el crecimien-
to econémico, deben pasar de su ubicacién habitual a otros dmbitos institucionales
y nuevos campos, como el de la cultura. De lo contrario, los conceptos de poliniza-
cién cruzada podran ser innovadores, pero nunca obtendrdn una aceptacién genera-
lizada. La teoria del espiritu empresarial de Schumpeter se basa, por ejemplo, no solo
en la suposicién de que el emprendedor recombina el conocimiento existente en la
creacién de conceptos novedosos, sino también en que los conceptos novedosos pro-
liferan después de la polinizacién cruzada (Schumpeter, 1934).

Se han realizado muchos esfuerzos para rastrear el flujo de conocimiento entre las
organizaciones y los contextos institucionales (Powell ez /., 1996; Powell y Snellman,
2004; Sorenson ez al., 2006). Si bien los estudios y las encuestas han sugerido que la
mayoria de los inventos estdn patentados, muchas ideas cientificas ain no estdn in-
tegradas en las tecnologias (OCDE, 1999). Sin embargo, hay pruebas de que, aunque
un concepto cientifico se traduzca en una posibilidad tecnolégica en forma de patente,
no siempre se comercializa (Mirowski y Sent, 2002). Por lo tanto, todavia carecen de la
comprensién de como y por qué algunos conceptos se mueven entre espacios de cono-
cimiento, pero otros no proliferan (Aldrich, 1999). Las ideas que provienen de dife-
rentes organizaciones y campos, cuando se fertilizan cruzadamente, pueden generar
nuevos conocimientos y alianzas estratégicas que facilitan la movilidad del conoci-
miento (Mowery ez al., 1996; Powell ez al., 1996). Luego, en una etapa posterior, par-
te de este conocimiento previamente generado se fertilizard de forma cruzada (con
conocimiento nuevo y existente) y se usard para desarrollar una nueva tecnologia. Fi-
nalmente, estas nuevas tecnologias se fertilizardn de forma cruzada con otras tecno-
logias nuevas y existentes, pero solo se aplicard y comercializard un pequefio nimero
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de estas tecnologias (Gonzilez-Pifero, 2020). La figura 6 resume este proceso de fer-
tilizacién cruzada de la cadena de valor.

Figura 6. Cadena de valor de la fertilizacion cruzada
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existentes existentes
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(de distintos campos
y organizaciones)

9 F
15—
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cruzada cruzada cruzada

Fuente: Elaboracion propia.

La literatura a menudo asume que los conceptos tecnoldgicos y la comercializa-
cién son fenémenos idénticos, medidos en funcién de si un concepto cientifico estd
en paralelo con una patente (Murray, 2002). La tecnologia es conocimiento técnico
divulgado por los inventores en patentes. Una invencién necesita ser novedosa y util
para ser patentada, y la descripcion publica de la invencién permite la aplicacién le-
gal de sus reivindicaciones.

Finalmente, y volviendo al concepto anterior de movilidad del conocimiento,
existe un desacuerdo dentro de la literatura acerca de cémo conceptualizarlo y me-
dirlo mejor. Desde el punto de vista interorganizativo, muchas investigaciones han
enfatizado el papel de las alianzas estratégicas para facilitar la movilidad del conoci-
miento (Mowery ez al., 1996; Powell ez al., 1996). Otra investigacién ha demostrado
que la complejidad del conocimiento y la distancia social entre las organizaciones in-
teractian para predecir el flujo de conocimiento entre las organizaciones (Sorenson
et al., 2006). Segtin Grodal y Thoma (2014), la movilidad de los conceptos cientificos
hacia la tecnologia se ve favorecida cuando uno o mds de los autores estdn afiliados a



ORIGEN, EVOLUCION Y REVOLUCION 57

la industria. El argumento detrds de este reclamo es que las empresas son reacias a
compartir cualquier informacién que pueda proporcionar a sus competidores ma-
yor conocimiento (Brid ez /., 1993). De este modo, las empresas podrian optar por
publicar solo informacién que sea investigacién bdsica y, por lo tanto, muy alejada de
las posibilidades comerciales (Grodal y Thoma, 2014). Pero las actitudes sobre la pro-
teccién de la informacién estin cambiando gracias a la perspectiva de la innovacién
abierta y la imposibilidad (y el gran coste asociado) de proteger la tecnologia que ins-
pira a la nueva.

CONCLUSION

Este capitulo pretende ayudar a entender la génesis de los procesos de innovacién
abierta aplicados al campo de las organizaciones culturales y cémo estos estdn en cons-
tante evolucién y transformacién. A partir de la aportacién de Joseph A. Schumpeter
(1934: 74), para el cual la innovacién consiste en «una nueva combinacién de los me-
dios de produccién con el crédito», esto provoca invenciones e innovaciones que son
la clave del crecimiento econémico y que serdn implementadas por los emprendedo-
res. Ese discurso, que introduce conceptos totalmente vigentes como la inversién, el
crédito y los emprendedores, centra su atencién no solo en la produccién de innova-
ciones, sino también en la creacién de modelos de gestién que garanticen la explo-
tacién adecuada de las mismas.

Las primeras aportaciones criticas sobre la incidencia de la innovacién y la explo-
tacién econdémica en el arte aparecen, contempordneamente, en las reflexiones de la
escuela de Francfort. Sus principales representantes denuncian el fin de la autono-
mia estética debido al triunfo de los valores mercantiles de la industria cultural y su
instrumentalizacién por parte de los poderes politicos (Benjamin, 1936; Horkheimer
y Adorno, 1994). George Yudice, siguiendo criticamente los postulados anteriores,
defiende que la cultura deja de tener sentido como un fin en si misma para pasar a
ser un recurso valorado por los objetivos que sea capaz de conseguir. Este recurso
puede aportar riqueza social, y también riqueza en términos econémicos; es decir,
permite huir del enriquecimiento personal que produce a cada uno de los habitantes
de un pais e influir en sus diferentes proyectos personales. Jeremy Rifkin (2002) va
mis alld y critica el hipercapitalismo actual, que comercia con el acceso a las experien-
cias culturales. La cultura se convierte asi en el fin dltimo de la cadena de valor eco-
némico, de manera que culmina la transicién de la produccién industrial a la pro-
duccién cultural.

Klamer (2003, 2004) y Throsby (2001) coinciden en la necesidad de expresar el
valor cultural en términos distintos al valor econémico. Por ello, surge la necesidad
de explorar y consensuar nuevos criterios de medida del valor cultural (Holden, 2006,
2008; Selwood, 2010), lo que redefinird en buena parte la estrategia de innovacién de
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las organizaciones, y asi definir su impacto en el mercado no solo en términos econé-
micos, sino en impacto social y sobre todo cultural.

La generacién de valor se ha erigido como un aspecto clave en la definicién de
innovacidn. A través de la cadena de valor, se observa cémo el valor se va incorporan-
do en cada paso del proceso (deteccidn, seleccidn, evaluacién, proteccién y explota-
cién), desde que se inicia una investigacién o un desarrollo hasta su llegada al merca-
do. Es decir, defiende que la acumulacién de valor durante todo el proceso es lo que
hace que el producto o servicio llegue al mercado con un valor adicional, el cual se
puede ver modificado por nuevas posibilidades inspiradas en la innovacién abierta.

La importancia de la generacién de valor también ha sido estudiada por W. Chan
Kim y Renée Mauborgne en Blue ocean strategy (2005), destacando la innovacién en
valor como estrategia: se trata de lograr el éxito a través de la no competencia. A tra-
vés de la metdfora del océano rojo se representa las organizaciones que compiten en
espacios de mercado existentes —muy explorados y en los cuales la competencia feroz
tifie su aguas de rojo—, con baja diferenciacién normalmente basada en el precio. La
estrategia de innovacién en valor, en cambio, se mueve en los océanos azules, organi-
zaciones que generan nuevos espacios de mercado y, por tanto, hacen irrelevante la
competencia, creando y capturando nueva demanda, alineando todas las actividades
de la organizacién con el objetivo de la disminucién de costes a la vez que el aumen-
to del valor de sus productos y servicios.

Las estrategias de innovacién en valor focalizan los esfuerzos y recursos de la or-
ganizacion en aspectos diferenciales, a fin de desarrollar una propuesta tinica de valor
para el consumidor. Asi las organizaciones innovan a partir del cliente, detectando
sus necesidades reales y aquello a lo que se otorga un valor real. Los casos de Block-
buster o Cirque du Soleil ejemplifican c6mo la estrategia seguida por estas compa-
fifas se focalizé en detectar oportunidades de innovacién en etapas en las que no se
estaba haciendo nada o pricticamente nada por el cliente, o cuando existia un desen-
canto evidente en relacién con la oferta actual. Muchas veces el cliente no demanda
una solucién concreta pero visualiza su insatisfaccién con algunas de las etapas del
proceso, y es ahi donde surge la oportunidad para aquellas empresas con estrategias
de innovacién centradas en el usuario y con estructuras dgiles para hacerlo en el tiem-
po adecuado.

Se ha introducido también en nuestro andlisis la distincién entre la innovacién
disruptiva y la innovacién incremental. La primera hace referencia a aquella que crea
nuevas necesidades y productos y abre nuevos mercados. Suele tener muy en cuenta
el tema de costes y no focaliza la innovacién Gnicamente en el producto, sino tam-
bién en el modelo de negocio (como se ha visto, una de las claves actuales donde se
focalizan los esfuerzos de innovacién).

En cambio, la innovacién incremental es la respuesta de las organizaciones ya es-
tablecidas a la llegada de competidores mejorando progresivamente el valor de los
productos mediante un proceso de innovacién evolutiva que no es sino el incremen-
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to de funcionalidades y usos, de modo que el mercado capte esas mejoras, a la bus-
queda de una ventaja competitiva.

Todos estos aspectos nos han llevado a introducir el concepto de innovacién abier-
ta, surgido como contraposicién al de innovacién cerrada que defiende un proceso
de generacién interna, donde las ideas son examinadas y filtradas durante el proceso de
investigacién, y las ideas supervivientes pasan a su desarrollo y, posteriormente, salen
al mercado. Este tipo de paradigma funcioné bien durante la mayor parte del siglo xx,
pero en un entorno cambiante y con consumidores mds informados las necesidades
por satisfacer requieren buscar las soluciones en multiples entornos para desarrollar
servicios y productos mds personalizados.

La transferencia al mercado del conocimiento generado y su posterior comerciali-
zacion es primordial desde la éptica de la innovacién abierta. Mientras que las poli-
ticas de innovacién cerrada tinicamente priorizaban la innovacidn, ahora, en cambio,
no tiene sentido hablar de innovacién sin comercializacion; de hecho, para hablar de
innovacién es necesario que se dé una invencién junto con su estrategia de comercia-
lizacién. Con las politicas de innovacién abierta toda la importancia se fija en el mo-
delo de negocio, mds que en generar un nuevo producto o servicio, como sucedia en
el caso de la innovacién cerrada.

En el campo de los servicios, mds propio del sector cultural, es donde el concep-
to de innovacidn abierta ha evolucionado con mayor fuerza. Se evidencia la necesi-
dad de un cambio en el modelo de negocio y este solo se produce cuando se recono-
ce a los clientes como la pieza bésica de todo el proceso. Ahora ellos pueden cocrear
y codisefiar con las organizaciones y resulta imprescindible una relacién continua. Es
un error otorgarles un papel de participacién en las etapas finales de la cadena de va-
lor, porque los cambios reales se producen ya en la investigacién y en las fases pros-
pectivas que impulsardn la cadena de valor.

Teniendo en cuenta los aspectos recogidos durante este capitulo, las organizacio-
nes culturales han de poder distinguirse de la competencia, ofrecerse como renova-
doras y portadoras de valor anadido y, sobre todo, conseguir posicionarse en un entor-
no cambiante que pide que, incluso instituciones que venden u ofrecen un producto
cldsico, lo hagan a través de un modelo de negocio novedoso, accesible y que aporte
valor a la experiencia del consumidor.

En esta linea, la creatividad es un aspecto que hay que tener muy en cuenta, igual
que las estrategias de coinnovacién y cocreaciéon. Es muy dificil pensar, como se hacia
desde la dptica de la innovacién cerrada, que una sola organizacién puede tener una
posicién dominante y decide internamente qué y cémo ha de llegar al usuario final
(pensemos en ciertos museos, universidad o centros de creacién). Ahora se sabe que
cualquier iniciativa cultural requiere una buena red relacional, requiere saber dénde
adquirir el conocimiento que precisa, saber transferir aquel que no necesita, captar
talento, redefinir su estrategia comercial o de piblicos y saber renovarse constante-
mente para poder adaptarse al cambio.
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El consumidor, cada vez miés critico y conocedor de una mayor cantidad de elec-
ciones posibles a su alcance, se dejard seducir por aquellos proyectos que satisfagan su
necesidad, cambiante, y que le aporten, ademds, una experiencia y un valor anadido.
El caso de LEGO Mindstorms evidencia hacia dénde va la relacién de la organiza-
cién con su clientela, cuando externaliza su innovacién a un grupo de ciudadanos
desarrolladores. La confianza en sus clientes ha sido la apuesta con la que LEGO es-
peraba llegar no solo a un mejor producto, sino también a un vinculo de mayor con-
flanza entre empresa y cliente.

Aparte de la cocreacién de la mano del cliente, existen otras précticas habituales
en la implementacién de la innovacién abierta. Algunas ideas nacieron especifica-
mente para un sector concreto, pero se han ido extendiendo transversalmente a otros
campos, ya sea porque las han tomado como simple objeto de inspiracién o bien por-
que se ha copiado la idea en su totalidad pero para otro entorno o sector. El crowd-
sourcing, las redes de expertos, los mercados de innovaciones o marketplaces, la crea-
cién de comunidades, la monitorizacién de la informacién, los living labs, los beta
labs y las innovation jams (todos ellos analizados a lo largo del capitulo) nos ofrecen
multiples férmulas ya probadas con éxito y a través de las cuales es posible desarro-
llar procesos de cocreacién y de mejor conocimiento del cliente o usuario final, asi
como de todos aquellos individuos que participan en la cadena de valor de cualquier
organizacion.

También se deben tomar en consideracién los proyectos interdisciplinarios, que
permiten que las propuestas culturales avancen en nuevas direcciones, como lo mues-
tran algunas de las iniciativas explicadas. La adaptacion al cambio es una necesidad para
sobrevivir como referente vélido de los consumidores, justo en un momento en el cual
la pandemia por la covid-19 ha acelerado la transformacién y ha condenado muchos
proyectos a la desaparacién al no haber sabido o podido reaccionar con propuestas que
respondan a necesidades reales y que se implementen en un tiempo rdpido. Faltan
innovaciones disruptivas en el mercado (hemos visto muchas propuestas queriendo
trasladar el mundo offal o7 sin mds cambios) y es necesario que las organizaciones de
nueva creacién y aquellas supervivientes a la pandemia tengan estructuras mds dgiles
tanto en términos de costes como de personas. Como todo episodio, el vivido ofrece
grandes oportunidades siempre que estén bien disenadas y basadas en necesidades rea-
les, que tengan en su eje central al usuario y estén formadas por equipos de personas
con capacidad para prever, analizar, afrontar y adaptarse a los cambios.

Asi, este capitulo, por medio de la presentacién de varios casos de innovacién
abierta, tiene como objetivo proporcionar claves y ejemplos inspiradores para otros
proyectos que buscan ser repensados para convivir y crecer en entornos en constante
movimiento. Parafraseando a Charles Darwin (1859): la adaptacién al cambio es la
Unica forma de supervivencia.

La literatura sostiene que las principales fuerzas motrices de la diversificacién tec-
noldgica constituyen una oportunidad de introducir nuevas tecnologias en los produc-
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tos mediante tecnologias de fertilizacién cruzada, y la presion para apoyar una deter-
minada linea de productos y asi mantener su relevancia (Granstrand ez 4., 1997). Al
hacerlo, la literatura enfatiza que los productos deben incorporar una gama creciente
de tecnologias (Pavitt, 2001) obtenidas a partir de descubrimientos cientificos que
generan innovaciones con potencial comercial (Gambardella, 1995; Klepper, 2001;
Murray, 2002; Shane, 2001, 2002). De hecho, la ciencia podria considerarse un factor
clave que contribuye a la produccién comercial a través del conocimiento y la tec-
nologia. Los avances y los adelantos en la ciencia y las tecnologias generan oportu-
nidades para combinaciones interdisciplinarias de diferentes tecnologias (Gran-
strand, 2001).

El propésito de la fertilizacién cruzada del conocimiento y la tecnologia es abrir
nuevos subespacios en el espacio de rendimiento técnico y funcionalidad y, al hacer-
lo, crear valor para los usuarios desde el potencial técnico. Sin embargo, hay un gran
salto desde la creacién de valor de las empresas para sus usuarios hasta la apropiacién
del valor econémico (Bjérkdahl, 2009). Fleming (2004) muestra que los equipos in-
terdisciplinarios producen innovaciones mds radicales que los equipos basados en dis-
ciplinas. Ademds, en la industria de los videojuegos, Tschang (2007) encuentra que
la creatividad en los estudios de diseno de juegos surge de la recombinacién de ele-
mentos de juegos anteriores. Otra linea de investigacion se centra en la fertilizacién
cruzada dentro de las tecnologias individuales al examinar los flujos de conocimiento
que facilitaron su creacién (Brusoni ez 4l., 2001; Stankiewicz, 2000). A través de estas
corrientes de investigacién existe una suposicién implicita de que los conceptos no-
vedosos son fertilizados de manera cruzada.

Las ideas que provienen de diferentes organizaciones y campos, cuando se fertili-
zan cruzadamente, pueden producir nuevos conocimientos y alianzas estratégicas que
facilitan la movilidad del conocimiento (Mowery et al., 1996; Powell et al., 1996).
Luego, en una etapa posterior, parte de este conocimiento previamente generado se
fertilizard de forma cruzada (con conocimiento nuevo y existente) y se usard para de-
sarrollar una nueva tecnologfa. Finalmente, estas nuevas tecnologias se fertilizardn
de forma cruzada con otras tecnologfas nuevas y existentes, pero solo se aplicard y co-
mercializard un pequefio nimero de ellas.

Segtin Grodal y Thoma (2014), la movilidad de los conceptos cientificos hacia la
tecnologia se ve favorecida cuando uno o mds de los autores son préximos a la indus-
tria. Se ha debatido acerca del papel que los cientificos con afiliacién industrial tienen
en la traslacién del conocimiento en revistas cientificas cuando este no tiene valor co-
mercial (Bird ez al., 1993). El argumento detrds de este reclamo es que las empresas
son reacias a compartir cualquier informacién que pueda proporcionarles a sus com-
petidores mayor conocimiento. De este modo, las empresas podrian optar por publi-
car solo informacién que sea investigacién bésica y, por lo tanto, muy alejada de las
posibilidades comerciales (Grodal y Thoma, 2014). Pero las actitudes sobre la protec-
cién de la informacién estdn cambiando gracias a la perspectiva de la innovacién
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abierta y la imposibilidad (y el gran coste asociado) de proteger la tecnologia que ins-
pira a la nueva.

Finalmente, también hay que tener en cuenta la interdisciplinariedad e hibri-
dacién de los proyectos que, uniendo diferentes conocimientos y tecnologias, ha-
cen avanzar las propuestas culturales hacia nuevos caminos, tal y como se pretende
mostrar a través de algunas de las iniciativas expuestas. Con la presentacién de di-
versos casos de innovacién abierta queremos ofrecer claves y ejemplos inspiradores
para los proyectos que requieren ser repensados y han de desarrollar nuevas alianzas
y estrategias. Hay que buscar el camino para encontrar el equilibrio con su entorno
en constante movimiento, donde la desaparicién de algunos proyectos marca la opor-
tunidad para otros que habiendo trabajado adecuadamente sus propuestas entrardn
con fuerza en el mercado.



De la creatividad a la innovacion
en la gestion de la cultura:
modelos, dmbitos y dindmicas

Lluis Bonet

PRESENTACION

La historia de la humanidad es el resultado de la capacidad para transformar el medio
natural y las estructuras sociales, econdmicas y politicas heredadas de las generaciones
precedentes en aras de mejorar las condiciones de vida de aquellos que protagonizan
(o se apropian) de dichos avances. Progreso que poco a poco se socializa y alcanza so-
ciedades muy distantes cultural y geograficamente, sobre todo a través del comercio,
los flujos migratorios y la difusién cultural y cientifica. Debe tenerse en cuenta, sin
embargo, que este no es un proceso que beneficie de forma genérica a toda la huma-
nidad. Como en todo proceso de cambio, hay colectivos que salen particularmente
beneficiados y otros que pagan los costes de adaptacidn.

La creatividad —la capacidad para imaginar y desarrollar nuevas ideas, concep-
tos, pensamientos o procesos— es un atributo natural de los seres humanos, que se
amplifica cuando se dan las condiciones que incentivan la curiosidad y la libertad
para pensar y expresarse de forma original, diferente. Existen sociedades donde la
creatividad es considerada un valor social positivo, que se fomenta con semilleros crea-
tivos (distritos culturales, fibricas de creacién o espacios para residencias artisticas).
Y hay otras en las que cuestionar el szatu quo social, religioso, econémico, cientifico
o artistico es percibido como algo peligroso; y, por lo tanto, no se alienta, sino que se
restringe o incluso se persigue desde las distintas instancias de poder.

La creatividad y la puesta en valor social de las expresiones artisticas y del patrimo-
nio son la tarea a la que se dedican los operadores culturales. Pero la creatividad en el
dmbito de la cultura, al igual que la creatividad cientifica, no presupone por si sola su
implementacién o puesta en valor social. Todo proceso de innovacién parte de unas
ideas creativas embrionarias, ideas que deben desarrollarse para que maduren, se den
a conocer y, ocasionalmente, se transformen en productos o procesos novedosos, via-
bles a escala social o de mercado. De todas formas, la mayoria de las ideas novedosas
no consiguen materializarse, como consecuencia de una combinacién de razones: un
contexto social, politico, econémico o ecolégico adverso; la falta de recursos materia-
les para su desarrollo, implementacién y difusién; un desfase temporal, tecnolégico
o de valores, entre la gestacion de la idea, su materializacién productiva y su acepta-
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cién social; 0, a menudo, por la propia incapacidad de sus creadores para transformar
la creatividad en productos o procesos reales.

:Cudl es, en este contexto, el papel innovador de la gestién cultural? Pocos estu-
dios han analizado en profundidad la creatividad y la innovacién en la intermedia-
cién, produccién, puesta en valor, difusién y preservacion de las artes y el patrimo-
nio. Existen algunos referentes notables centrados en la innovacién en la industria
cultural (Bakhshi y Throsby, 2010; YProductions, 2009; Granados et 4l., 2008). Mu-
chos menos en la innovacién en el dmbito artistico (Miles y Green, 2008), aunque la
reflexién sobre la creatividad artistica tenga un largo recorrido.

La gestién cultural tiene por misidén dar a conocer, implementar y hacer viable
socialmente las experiencias artisticas o el legado patrimonial a cargo. Pero esta tarea
se puede hacer de forma mds o menos innovadora, o con propuestas artisticas y pa-
trimoniales mds o menos rompedoras. La capacidad creativa no se circunscribe en
exclusiva a la propuesta artistica. Un proyecto artistico de vanguardia puede darse a
conocer bajo un formato y modelo de gestién convencional, y una obra de arte cl4-
sica puede presentarse con un formato y premisas de produccién y gestién absoluta-
mente rompedoras. Lo dificil, tanto en la creatividad artistica como en la gestidn, es
ser innovador. En ambos casos, es mucho mis facil generar propuestas imaginativas
que ser capaz de llevarlas a cabo innovativamente. ;Es esto debido a la escasez de re-
cursos disponibles, a una formacién deficiente, al exceso de oferta creativa disponible
o a la fragilidad y fragmentacién del mercado cultural? Probablemente, a una com-
binacién de todos estos factores.

Cuando el éxito es particularmente incierto —situacién muy comdn en el 4mbi-
to cultural—, pueden darse tanto situaciones que alienten la experimentacién como
otras que fomenten la complacencia y la aceptacién de proyectos poco innovadores
(Castaner y Campos, 2002). ;Es esta una caracteristica particular del mundo artistico
o sucede igual en otros dmbitos sociales, institucionales o econémicos? ;Qué mode-
los y tipologias de innovacién caracterizan la gestién cultural? Vamos a intentar dar
respuesta a estas preguntas en el presente capitulo.

MODELOS DE INNOVACION

Existe un gran ndmero de definiciones, no todas coincidentes, que intentan explicar
y diferenciar los conceptos de creatividad e innovacién. De todas ellas, la que mejor
se adapta al dmbito cultural, por su apertura conceptual e interconexién con la crea-
cién de valor, es la propuesta por Manuel Castells en la introduccién de su libro An-
other economy is possible: culture and economy in a time of crisis:

We understand creativity as the capacity to create, which is to produce a new knowl-
edge or new meaning. This newness must be considered against the stock of scientific
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and cultural products existing in a given society. Innovation is the process by which, on
the basis of creativity, new value is added to a product (good or service) or to the pro-
cess of its production/distribution. Value can be exchange value (e.g. money) or use val-
ue (something useful for society, for some institutions, for some organization, for the
individual, or for a collective of individuals)."

Esta definicién no solo diferencia e interrelaciona el proceso de creacién (la capa-
cidad para generar nuevo conocimiento o significados) del de la innovacién (la ma-
nera en que dicha creatividad se incorpora en los bienes o servicios y en los procesos
de produccién o distribucién), sino que conecta esta tltima con la creacién y difu-
sién de valor econdémico y social, tanto para sus protagonistas como para la sociedad
en su conjunto.

Esta concepcién supera la idea seminal de Schumpeter, fruto de la observacién
del desarrollo econémico capitalista, con la que argumentaba que el desarrollo eco-
némico es fruto de la innovacién, un proceso dindmico de «destruccién creativa» ge-
nerado por la sustitucién tecnoldgica (Schumpeter, 1942). En la economia industrial
de mediados del siglo xx, Schumpeter visualizaba innovacién (no forzosamente in-
vencién disruptiva) cada vez que un nuevo producto era introducido en un merca-
do, se incorporaban métodos de produccién originales, se conseguia abrir nuevos
mercados, se desarrollaban nuevos materiales o fuentes de materia prima, o se creaban
estructuras de mercado novedosas en un sector o industria, consiguiendo ventajas o
monopolios temporales por parte de sus protagonistas. Es decir, cuando los cambios
en las técnicas de produccién y distribucién permitian mejorar la productividad (ob-
tener el mismo resultado con menos recursos) o aumentar la demanda gracias a una
mejor disponibilidad (mejores estrategias de marketing, canales de distribucién y ac-
ceso o politicas de precios, por ejemplo).

Dicha concepcién, pensada en la légica de la produccién manufacturera, se am-
pliard progresivamente al sector servicios y a procesos cada vez mds interactivos dentro
de las organizaciones empresariales. En este sentido, la aportacién de Lusch y Vargo
(2014) sobre la légica de servicio dominante es particularmente reveladora, pues con-
sideran que el cliente es siempre un cocreador de valor y que es el beneficiario de los
servicios quien determina qué tiene valor. Desde esta perspectiva, todos los actores
econémicos y sociales son integradores de recursos que facilitan la innovacién.

En la medida que innovar productos o procesos permite disponer de monopo-
lios temporales y ser mds competitivos, gracias a la reduccién de costes o al poder
proveer de un bien o servicio singular, las grandes empresas capitalistas han optado,
tradicionalmente, por especializar equipos o laboratorios internos dedicados a in-
vestigar en nuevos productos y procesos. Sin embargo, cabe tener en cuenta que los

1 Castells (2017: 16).
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procesos de innovacién, como minimo desde el Renacimiento, no han sido total-
mente cerrados, pues las personas se llevan consigo conocimientos, habilidades y re-
des cuando cambian de puesto de trabajo o de organizacién (Padgett y Powell, 2012).
Ahora bien, a finales del siglo xx, a medida que se fue acelerando la maduracién de
los nuevos inventos, fue aumentando la velocidad de sustitucién de estos. Y al mismo
tiempo, muy buenas innovaciones desde un punto de vista tecnoldgico no llegaban
a encajar en el ecosistema productivo o no terminaban de ser aceptadas socialmente,
con lo que aumentaba el riesgo de las empresas que invertian en investigacién y de-
sarrollo.

Con el objetivo de reducir el riesgo y hacer mds sostenibles estas actividades, al-
gunas empresas empiezan a compartir sus estrategias de innovacién y desarrollo al
incorporar talento externo y miradas interdisciplinares. Lo mds habitual en el campo
de las tecnologias avanzadas es la conformacién de equipos mixtos entre diversas em-
presas y departamentos de investigacién universitarios, con el apoyo de programas
gubernamentales, y la colaboracién de fundaciones y asociaciones especializadas. Asi,
organizaciones que compiten entre si en algunos dmbitos o mercados comparten ries-
go, recursos, experiencias e ideas para avanzar juntas de forma colaborativa en 4reas de
interés comun. En cualquier caso, esta forma de cooperacién entre organizaciones
no implica abandonar completamente el modelo tradicional de laboratorio cerrado
dedicado a buscar monopolios temporales de innovacién exclusivos, sino que coexis-
te con este. En ambos casos, sin embargo, se trata de procesos liderados desde y para
las organizaciones involucradas.

La novedad de las dos tltimas décadas es la aparicién de un tercer modelo de im-
pulso a la innovacién, la llamada innovacién abierta, consistente en comunidades no
jerdrquicas, conectadas en red, que comparten intereses y conocimientos (Chesbrough,
2003 y 2007; Powell, 2016). Dichas comunidades (crowd-managed o multitudes co-
nectadas) tienen por objetivo desarrollar nuevos modos de crear valor de forma abierta
para el conjunto de la comunidad (por ejemplo, Wikipedia). Este modelo de inno-
vacién emerge gracias al mayor acceso y al abaratamiento de los costes de conexidn,
computacion e interaccion social, que hace menos necesarias las organizaciones y sus
recursos para innovar (Benner y Tushman, 2015). Sus participantes desbordan los
limites de las propias organizaciones para las que trabajan (empresas, universida-
des, instituciones publicas), aunque todas ellas puedan beneficiarse de la innovacién
compartida.

La innovacidn abierta, es decir, poner en marcha procesos compartidos, sin con-
trol por parte de las organizaciones presentes, tiene la capacidad de potenciar la
imaginacidn, el cruce y la fertilizacién de ideas; en dltima instancia, la creacién de
nuevos productos, procesos y valores. Pero compartir soluciones de forma abierta
no garantiza que todo eso ocurra. En todo caso, la innovacién abierta tiene la vir-
tud de la flexibilidad y la limitacién de la fragilidad. Por otro lado, la ventaja de
compartir experiencia en entornos abiertos, complementarios entre si, conlleva la
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desventaja de no poder gozar de la primacia competitiva (esto, en el azaroso caso de
que el producto termine siendo exitoso y aporte valor a sus creadores e implemen-
tadores). El no poder gozar de dicha primacia o monopolio temporal comporta la
dificultad para encontrar inversores dispuestos a cofinanciar procesos de naturaleza
arriesgada. Cuando el proceso o el tiempo necesario para la maduracién de una in-
novacidén es corto y relativamente econémico, no es dificil sumar energfas; pero
cuando es muy largo y costoso, se acostumbra a requerir recursos pablicos o de fun-
daciones especializadas.

En todo caso, compartir de forma abierta el proceso de innovacién no implica
que sus resultados se generalicen automdaticamente, pues la red o el medio donde se
fermenta la innovacién requiere de un lenguaje y unas herramientas complejos. En
la prictica, los equipos (profesionales y organizaciones) que participan activamente
en un proceso de innovacién abierta tienen mucho mayor conocimiento sobre el va-
lor conseguido y su potencial implementacién que otros actores periféricos que solo
conocen parte del proceso o no han profundizado en todos sus detalles. A menudo,
tampoco todos los actores mds involucrados disponen de los recursos técnicos, eco-
némicos o relacionales para implementar por si solos el potencial de la innovacién.
Asi pues, en la prictica, la escalabilidad de la innovacién es menos rdpida y amplia de
lo que el propio paradigma sugiere.

Un proceso innovador puede dar lugar a proyectos mds o menos rompedores en
referencia a la realidad precedente. Padgett y Powell (2012) distinguen, de forma algo
dicotémica (pues la realidad es mds hibrida), entre el término «innovacién» —fruto
de un proceso intersticial donde, a partir de la recombinacién de elementos previa-
mente conocidos, se logra un producto o un proceso mejorado, de forma incremen-
tal o discontinua— y el término «invencién» —algo realmente nuevo, que rompe
con conceptos preconocidos e implica un cambio de paradigma—. Mientras que
el primero es fruto de un proceso mds o menos paulatino, el segundo transgrede la
realidad conocida hasta el momento generando productos, formas de expresién o
comportamientos sociales totalmente nuevos. Esta diferenciacién, presente ya en
los textos seminales de Schumpeter, continta en el debate contempordneo sobre in-
novacién; por ejemplo, en el disefio como factor innovador (Verganti, 2009; Conci-
lio et al., 2019). Pero Padgett y Powell incorporan al mismo tiempo el concepto de
poisedness, la apertura o disponibilidad de un contexto histérico para la recepcién
de una innovacién, y la consecuente reconfiguracién de significados que esta im-
plica. Existen propuestas rompedoras en la historia del arte que no lograron afian-
zarse hasta mucho mds adelante, asi como creadores que tuvieron que emigrar a
entornos sociales, econémicos y politicos mds receptivos para poder desarrollar sus
ideas y ser aceptados. De ahi la importancia histérica que han tenido los grandes me-
cenas, y los espacios de confrontacién de ideas y libertad de las grandes mecas de la
bohemia artistica.
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LA INNOVACION ABIERTA Y PARTICIPATIVA EN CULTURA

La innovacién abierta es el modelo que mejor se adapta a la forma de crear e inno-
var en red de los profesionales y las organizaciones culturales. El porcentaje de pro-
fesionales por cuenta propia ha sido, tradicionalmente, mucho mds elevado en el
campo cultural que en la mayoria de sectores econémicos. Solo las organizaciones
culturales més grandes o sélidas (orquestas, museos o grandes empresas culturales)
pueden dar empleo estable, asalariado, a sus profesionales, y destinar recursos con-
tinuados a innovacién y desarrollo. De todas formas, el talento creativo tiende, de
forma creciente, incluso en organizaciones estables como las citadas, a ser contrata-
do por proyecto, a través de contratos profesionales. Si bien, histdricamente, la ma-
yoria de los creadores trabajaban individualmente o en talleres liderados por un ar-
tista-empresario, su éxito dependia de la aceptacidn social de su estilo o técnica, que
podia ser mds o menos innovador o seguidor de una tradicién compartida. Con el
Romanticismo, la aportacién del genio artistico se singulariza en cada autor, y se ga-
rantiza juridicamente la posibilidad de preservar los derechos creativos e interpreta-
tivos, asi como las ganancias econémicas asociadas a estos. En la actualidad, la cris-
talizacién de la creatividad en cada proyecto cultural (montaje de una exposicién,
produccién escénica o audiovisual, edicién de un libro o revista), por singular que
este sea, es el resultado de un trabajo y proceso de produccién interactivo e interdis-
ciplinar. La aportacién en términos de innovacién de cada profesional y organizacién
involucrados (capacidad creativa, contactos o experiencia previa) es inextricable del
contexto social, tecnolégico y cultural que la ve nacer, con lo que es dificil saber qué
aporta cada cual.

Ademis, cada vez existen mds casos donde los intérpretes del contexto o los crea-
dores de nuevos significados son personas sin formacién profesional especifica (Cas-
tells, 2017; Matarasso, 2019), individuos que de forma independiente o colaborando
con expertos generan, colectivamente, innovacién. De forma parecida, nacen solu-
ciones innovadoras de la cooperacidn entre el sector publico, el privado y la ciudada-
nia, propuestas escalables y capaces de responder a problemas de forma poliédrica.
Para algunos observadores (UpSocial, 2015), la participacidn ciudadana en procesos
de innovacién abierta es el factor disruptivo que permite una respuesta masiva a re-
tos sociales. La complejidad de muchos problemas ciudadanos requiere una mayor
capacidad de experimentacién, de interaccidén con los usuarios e intercambio de so-
luciones en comunidades de prictica, donde todos aprenden de los errores propios
y ajenos.

En el dmbito cultural, lo que motiva la participacién es la necesidad de expresar-
se y disfrutar interactuando. En este sentido, la distincién entre el profesional y los
colaboradores amateurs no se fundamenta en que el primero recibe una remunera-
cién (por desgracia, no siempre a la altura que mereceria), sino en que el profesional
dispone de una formacidn, experiencia, habilidades y capacidad para tomar decisio-
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nes informadas dentro de su respectiva disciplina artistica o técnica. El colaborador
no profesional no cuenta con todo ello, pero en su voluntad de expresarse y partici-
par aporta una mirada y una mente abierta distintas que permiten que afloren recur-
sos latentes con una gran capacidad de transformacién e innovacién social. Juntos,
unos y otros, crean arte que aporta valor y nuevos significados (Matarasso, 2019).
Ahora bien, existe el peligro de instrumentalizar los procesos participativos, o que se
dé una apropiacién indebida por parte de algunos de sus impulsores sobre aquello
que es creado o puesto en valor conjuntamente (Bonet, Calvano, Carnelli, Dupin-
Meynard y Négrier, 2018).

CREATIVIDAD ARTISTICA E INNOVACION

La creacién cultural, al igual que la produccién cientifica (Scott, 2000), conlleva un
alto riesgo y unos elevados costes enterrados —Ila no recuperacién de la inversién,
ni a precio de saldo, cuando una obra no consigue superar el umbral del reconoci-
miento (Frey y Eichenberger, 1995)—. Solo unos pocos autores, obras y producciones
llegardn a ser reconocidos, aportardn dinero a sus creadores y productores, o gene-
rardn valor social a la colectividad (Grefte, 2007). El papel del gestor cultural con-
siste, justamente, en disefar e implementar los procesos que viabilicen las propues-
tas creativas de los artistas, asi como las propuestas de puesta en valor a cargo de
arquedlogos, musedlogos, educadores, programadores o curadores. De todas ellas,
la creatividad artistica es la que conlleva un riesgo mds alto, pues el valor asociado a
conceptos como la calidad y la singularidad, o como generar y compartir emociones,
es particularmente subjetivo, al formar parte del sistema de valores dominantes en
cada contexto social, cultural o politico. Ademds, la pulsién creativa de los seres hu-
manos, incentivada por un nimero cada vez mayor de escuelas de formacién artis-
tica, genera una sobreoferta dificilmente absorbible por una demanda focalizada en
lo icénico.

Ahora bien, diferenciar creatividad de innovacién desde una perspectiva estética
es enormemente complejo, puesto que innovar puede parecer trivial mds que signifi-
cativo (Brandellero y Kloosterman, 2010). En este dmbito, la innovacién presenta
multiples caras. Puede afectar tanto al proceso de creacién como al contenido y al
disfrute de una obra. Por ejemplo, existe innovacién artistica con la ampliacién de las
fronteras del arte y la creacién de nuevos significados. Asi, el paso del figurativismo a
la abstraccién en el arte visual, o de la musica tonal a la atonal, representé un cambio
disruptivo en la tradicién artistica occidental, mientras que el posromanticismo de
Mabhler o Richard Strauss implica innovaciones sustantivas, seguramente mds incre-
mentales que disruptivas, respecto de la tradicién romdntica precedente. En el dmbito
artistico, en contraposicién a la clasificacién demasiado dicotémica entre invencién
e innovacién de Padgett y Powell (2012), se da un proceso més gradual entre aquellas
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creaciones que comportan un cambio total de paradigma y aquellas, mucho mds nu-
merosas, que son el resultado de un proceso incremental, a menudo discontinuo, de
perfeccionamiento. La gran mayoria de las pinturas, partituras, coreografias, peliculas
o novelas, a pesar de ser tinicas y singulares cada una de ellas, son el resultado de un
proceso de mejoramiento, de prueba y error, llevado a cabo por su autor en didlogo
o contraste con las obras de otros autores de su misma generacién o corriente estéti-
cay con el legado histérico. Su viabilidad circunstancial en el respectivo mercado de
referencia, o su posterior entrada en el canon artistico dominante, comportard la con-
solidacién de la propuesta creativa y estaremos ante una innovacién. Ahora bien, tan-
to su éxito transitorio como su transformacién a largo plazo en patrimonio nacional
o universal son el resultado de las percepciones de valor y la interaccién entre actores
clave: criticos, académicos, programadores, comisarios, editores de publicaciones de
referencia, miembros de comités de seleccién de ayudas o premios, asi como la reac-
cién del publico. Fuera del circuito mds comercial —donde el éxito se mide por el vo-
lumen de ventas—, artistas y profesionales culturales acaban internalizando, volun-
taria o inconscientemente, los criterios dominantes de juicio simbdlico y estético del
respectivo campo de referencia (Csikszentmihalyi, 1990). En todo caso, la reputacién
artistica se enfrenta al paso del tiempo; la mayoria de los artistas caen en el olvido,
y solo unos pocos logran la consagracién definitiva. En el momento mismo de su
creacion, apenas unos cuantos consiguen recuperar medianamente la inversién reali-
zada en ilusién, tiempo, formacién, bagaje o recursos materiales y financieros.

La creacién mds vanguardista, en la medida que subvierte los cinones tradicio-
nales, comporta mayor incertidumbre para los autores y los productores que arries-
gan con ellos. Las propuestas realmente disruptivas, al ser de dificil comprensidn,
chocan con numerosas resistencias que dificultan su consolidacién y su insercién en
el circuito social y econémico; en consecuencia, no facilitan que su autor pueda vivir
del trabajo creativo. En el caso paradigmdtico de Van Gogh, el reconocimiento no se
da hasta después de su muerte. En cambio, Rembrandt y Picasso logran que su pro-
pia generacién los avale, cosa que les permite gozar de prestigio social y de los réditos
econémicos de su maestria; en el caso de Bach, su genio no es reconocido universal-
mente hasta un siglo mds tarde, pero pudo vivir dentro de los cinones de maestro de
capilla de su época; en el de Gaudi, sin el mecenazgo generoso y paciente de Eusebi
Giiell dificilmente existirfan hoy buena parte de su obra y el impacto econémico que
la misma genera en la ciudad de Barcelona. La excepcionalidad de estos grandes ar-
tistas es lo que explica su profunda huella a largo plazo. En todo caso, el nacimiento
y la consolidacién de una nueva corriente estética acostumbran a estar ligados a un
contexto artistico, social, politico y econédmico especifico. Ahora bien, su plena acep-
tacién e insercién en las formas mds populares y comerciales de la industria cultural
llevard bastante mds tiempo.

En todo caso, tanto la creatividad artistica como la cientifica fructifican mejor
en contextos protegidos, con recursos publicos o mecenazgo privado, donde la pro-
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ximidad y la transmisién de conocimiento y experiencias funcione (Scott, 2000).
En dichos semilleros creativos, el error o fracaso, fenémenos tan comunes, forman
parte consustancial del proceso; sirven como aprendizaje y se dan mecanismos de
proteccidén para que sus protagonistas puedan continuar intentdndolo y apren-
diendo de los errores. Cuando estas circunstancias no se dan, tanto la creatividad
como la innovacién contintian siendo posibles, pero es mucho menos probable
que emerjan, pues dependen del azar o del talento excepcional de individuos o co-
lectividades singulares. Por esto, en general, los siglos de oro artisticos, hoy parte
incuestionable del patrimonio universal, se dan en contextos econémicos y socia-
les favorables (la Atenas de Pericles, el Renacimiento italiano, el gético o el mo-
dernismo cataldn, el impresionismo y la primera abstraccién en Paris, o el pop art
neoyorkino).

En los dos altimos siglos, la forma de proteger la creacién innovadora —y con
ella, los derechos morales y econémicos alienables que corresponden a cada autor
participante de una creacién artistica— ha sido a través de la legislacién y gestién co-
lectiva de la propiedad intelectual y los derechos de autor. Sin embargo, la digitaliza-
cién de los contenidos y el cambio de formatos y de hdbitos sociales que la acompa-
flan representan un gran reto econémico y de legitimacién y reconocimiento social
para la creacién contempordnea. Todo ello sin contar con que no es ficil delimitar
qué es aportacién original y qué es adaptacién colectiva en una época en la que las
fusiones e hibridaciones estdn en boga. Y ademds hay que tener en consideracién
las reivindicaciones de muchas comunidades originarias sobre la titularidad comuni-
taria de expresiones de la cultura popular, muchas de ellas fruto de una forma de in-
novacién abierta avant la lettre.

AMBITOS DE INNOVACION EN LA GESTION DE LA CULTURA

Ademis de la innovacién originada en la creacidn artistica, existe también creativi-
dad e innovacién en los procesos de produccién, puesta en valor, difusién y pro-
teccién cultural; es decir, en la gestién y la mediacién cultural. En estos casos, se
observa, como en el primer caso, una gran dualidad entre aquello que realmente
funciona y lo que no consigue triunfar: cada producto o servicio cultural es, en
buena medida, singular. Pueden existir procesos de produccién similares, réplicas
o procesos de produccién seriada, pero lo que distingue una linea editorial, una
propuesta museoldgica, la estrategia de interaccién con el publico de un festival, el
formato de una serie televisiva o un programa de educacién artistica de los demds
es que son nicos. Evidentemente, en la medida que estas innovaciones se perciben
como beneficiosas, rdpidamente se da un proceso de replicacién mds o menos adap-
tada a los diferentes contextos por parte de otros operadores. Esta adaptacién a la
idiosincrasia de cada contexto local, asi como las mejoras de gestion, funcionalidad
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o significado conseguidas, implican un producto distinto del modelo tomado como
referente.

Como en la creacién artistica, la mayoria de las innovaciones en el dmbito de la
gestion cultural son el resultado de procesos paulatinos de innovacién incremental.
La innovacién disruptiva es mucho mds escasa. Hay que tener en cuenta que el factor
que en los dltimos veinticinco afios ha generado un mayor nimero de procesos dis-
ruptivos en el dmbito cultural es externo al sector: la tecnologia digital. Y probable-
mente estamos en ciernes de otra gran revolucidn, esta vez de la mano del desarrollo
de la inteligencia artificial y la robotizacién, con cambios de nuevo radicales para
toda la cadena de valor de la industria cultural.

En una primera etapa, la digitalizacién solo supuso pasar el contenido analégico
preexistente (documentos, sonidos, imdgenes fijas o en movimiento) a formatos di-
gitales. Pero este proceso genera, en un segundo estadio, dos impactos inesperados
de gran alcance. Por un lado, permite la aparicién de nuevos formatos de produc-
cién y consumo cultural (la fotografia digital, el libro electrénico o los videojuegos
offline y luego compartidos online) con prestaciones crecientes a medida que la ve-
locidad de acceso aumenta y el coste de acceso, tratamiento y almacenamiento de la
informacién se reduce. Y por otro lado, cae el coste de reproduccién y distribucién
de la produccién seriada, con consecuencias nefastas para los modelos de negocio
imperantes en la industria cultural analdgica. Esto acarreard no solo la reduccién de
la facturacién y de los potenciales beneficios (al caer el coste unitario y al generali-
zarse formas alternativas gratuitas o de muy bajo coste de acceso al producto), sino
también el desplome y la casi desaparicién de sectores productivos enteros (los vi-
deoclubes, la produccién y comercializacién de discos y casettes, la produccién de
enciclopedias, etc.).

La respuesta de la oferta a este gran desafio es, por un lado, reactiva —medidas
legales para frenar la pirateria, oferta solo en formato analégico o a precios abusivos
para retrasar la implantacién de los formatos digitales daninos para los actores tradi-
cionales (por ejemplo, en el sector del libro)— y, por el otro lado, innovativa, con la
aparicién de modelos de negocio adaptados a una demanda social mucho mds din4-
mica (streaming, free, premium, etc.). La siguiente etapa se estd implantando de la
mano de las economias en red y con la generalizacién de la autoproduccién digital
en 3D. Todos estos cambios afectan a las formas de creacién, expresién y vivencia cultu-
ral, redefinen los limites tradicionales entre los sectores y géneros culturales y, a veces,
hasta su propia naturaleza (por ejemplo, con el desarrollo de la artesania digital, don-
de la concepcién de «<hecho a mano» toma un nuevo significado).

Pero la produccién y la difusién cultural no solo innova gracias a los avances tec-
noldgicos ligados a la digitalizacién, sino que, en confluencia o no con ella, también
se dan multitud de procesos de creacién de valor e innovacién, a menudo comple-
mentarios entre si. Tal como afirma Potts (2007), el andlisis de la innovacidn estd ex-
cesivamente ligado al papel de la tecnologfa. Se ignoran las complejas interacciones
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entre productores y consumidores en la adaptacién de una novedad en los estilos de
vida, o en la retencién y normalizacién por parte de la poblacién y de los actores que
participan del proceso. Histéricamente, la innovacién no asociada a avances tecnol6-
gicos partia de la sagacidad de un promotor o productor individual, en un mode-
lo de innovacién a menudo cerrado, aunque también podia ser fruto de procesos
de colaboracién entre diversos profesionales, donde todos aportaban y ganaban de
una forma u otra (aquello que hoy llamamos innovacién abierta). En la actualidad,
la complementariedad entre profesionales con conocimientos y experiencias diversas
es crucial para poder innovar. Al mismo tiempo, la conformacién de alianzas poliédri-
cas entre lo publico, lo privado y la participacién ciudadana es cada vez mds frecuente,
pues estas permiten redefinir necesidades, significados y soluciones. De todas formas,
se dan procesos de todo tipo en relacién con el ciclo de vida, mds o menos incremen-
tales (en el dmbito cultural, a menudo discontinuos) o disruptivos. También, desde
una perspectiva de proceso, nacido en el seno de una organizacion, se da como resul-
tado de un proceso compartido entre distintos socios o actores, o como fruto de un
proceso totalmente abierto de innovacién.

Otra forma de analizar la innovacién es ordenada a lo largo de la cadena de valor
de la industria cultural, desde la creacién original hasta los tltimos estadios de difu-
sién y conservacién (Brandellero y Kloosterman, 2010). Desde esta perspectiva, la
creacién artistica desencadena un conjunto de procesos en los que distintos profesio-
nales (productores, curadores, programadores, educadores, mediadores o conservado-
res) irdn aportando su conocimiento y capacidad innovativa para que el destinatario
final (usuario actual o futuro) pueda beneficiarse del valor generado.

Pero la creatividad artistica no es el dnico tipo de aporte innovador que se da en
el 4ambito cultural. Coexisten con ella otras formas de creatividad, transformables
en innovacién, como fruto de la participacién y cooperacién con otros profesiona-
les, todas ellas como resultado de aportaciones procedentes de la l6gica de la gestién
y la mediacién cultural: la creacién de nuevos significados en la experiencia cultural,
nuevos formatos o funcionalidades mejoradas, y la creacién de nuevos modelos de
negocio o gestién. A menudo, una innovacién comporta mis de una de estas dimen-
siones o dmbitos.

La figura 1 sintetiza cada una de estas dimensiones y los cruces entre ellas, asi como
el papel legitimador de los distintos actores en el momento de reconocer, o no, el va-
lor de la innovacién. El principal beneficiario de la innovacién acostumbra a ser el pu-
blico, que es al mismo tiempo quien con su presencia y aceptacién legitima la creacién
de valor. Pero en la creacién artistica o en la generacién de significado juegan asimis-
mo un papel relevante la comunidad de expertos, empezando por los productores
que arriesgan, los miembros de los comités que evaltan las ayudas, los programado-
res o curadores, y la critica. Y, en lo que concierne a los modelos de negocio y gestién,
es crucial la respuesta de los actores influyentes.
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Figura 1. Ambitos de innovacién en la gestién de la cultura y actores
que la reconocen.
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Fuente: Elaboracién propia.

No vamos a entrar en las innovaciones generadas en las propuestas o contenidos
artisticos, pues han sido comentadas en el apartado anterior, sino en aquellas en las
que el proceso de gestién y el de mediacién son fundamentales.

Las propuestas que innovan en el significado percibido de un producto o expe-
riencia cultural son, junto con aquellas que nacen de la creatividad artistica, las que
mayor valor simbdlico aportan. Sin embargo, mientras que las segundas han sido
ampliamente estudiadas por conformar la esencia de todo producto cultural, la crea-
cién de significado generada a partir de una decisién de mediacién o gestién es me-
nos conocida. Su aportacién en términos de innovacién debe evaluarse no solo en
funcién del valor intrinseco aportado, sino también en relacién con el tiempo pasado
desde su implementacién inicial, su aceptacién social y su capacidad de expansién o
réplica por parte de otros proyectos culturales. Pensemos, por ejemplo, en la primera
vez que un festival o un teatro dejé en manos de un grupo voluntarioso de ciudada-
nos, por decisién propia o de ellos mismos, la seleccién de la programacién en lugar
de ser realizada por un director artistico profesional. Atn hoy, implementar esta estra-
tegia implica un reto y una innovacién importante para muchos proyectos culturales,
pero los primeros en experimentar con ello tuvieron mucho mds mérito. Asi, forma-
tos en la actualidad totalmente consolidados, como la telenovela o un espectdculo a
cargo de un DJ, en su momento fueron innovaciones sorprendentes. O cuando un
museo decidi6 abrir por primera vez sus reservas al pablico general, y no solo a los
expertos, con el objetivo de dar a conocer la riqueza del fondo depositado y las mul-
tiples lecturas y posibilidades de exposicién futura.
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Gracias a la imaginacién y habilidad de gestores innovadores, las audiencias pueden
hoy disfrutar de experiencias culturales con mucho mayor significado. Por ejemplo,
la apertura al ptblico de forma organizada de los talleres de artistas permite descubrir
dimensiones desconocidas del proceso creativo y dar un mayor significado al didlogo
entre creacion y audiencias en el propio espacio creativo. Otras propuestas que generan
nuevo significado son los eventos especiales, como la celebracién de la Noche de los
Museos, ya que las actividades extraordinarias dan otro ambiente, o llenar de musica
todo tipo de espacios con ocasién del Dia de la Msica. Estas iniciativas estdn en li-
nea con la creciente festivalizacién social. Otras innovaciones, como el uso de material
reciclado o las sinergias con proyectos de solidaridad internacional, emergen en con-
sonancia con nuevos valores sociales. Mds controvertida, pues afecta de lleno al signi-
ficado y a la concepcién de lo que se entiende por obra artistica, es la posibilidad de
escoger el final entre distintas alternativas predeterminadas, tal como sucede en algu-
nos videojuegos o, de forma mds incipiente, en ciertos cuentos infantiles o novelas
juveniles. Asimismo, desde una perspectiva comercial, cada vez es mds comtn disponer
de lugares especiales para poder realizar selfies espectaculares (en festivales o en espa-
cios monumentales), o vincular experiencias tnicas al narcisismo individual o grupal.

Un segundo dmbito de innovacién en la gestién de la cultura es el asociado con
el cambio de formato y el incremento de funcionalidades. A menudo, estas mejoras
comportan ganancias en términos de experiencia y de significado, dada la porosidad
entre las diversas tipologfas de innovacién. Sin embargo, en este caso, el factor predo-
minante se centra en el cambio de formato y la mejora de funciones. Aqui, la digita-
lizacién y otros avances tecnoldgicos juegan un papel clave, pero no son los Gnicos
factores que existen. Asi, por ejemplo, el subtitulado en el espectdculo en vivo cambié
drdsticamente la comprensién de textos en otros idiomas, y las audioguias y los c6di-
gos QR transformaron las opciones de ampliar informacién en la visita a exposiciones
o monumentos y mejoraron las funcionalidades disponibles. También el streaming
posibilita acceder a la musica grabada con funciones inimaginables hace unos afos,
y los audiolibros permiten escuchar el contenido de un libro. Algunas de estas expe-
riencias existian ya en formatos tecnolégicos anteriores, pero la digitalizacién los ha
potenciado enormemente. Por su lado, la experiencia de jugar on/ine a videojuegos co-
munitarios, los nuevos formatos que propone la realidad virtual y la deconstruccién
y reconstruccién de tipo remix son innovaciones que modifican no solo la funciona-
lidad, sino también el significado mismo de la experiencia de consumo cultural.

Uno de los formatos més innovadores que no depende de una aplicacién tecnold-
gica es la residencia artistica temporal, una practica muy comun en la actualidad y casi
inexistente hace un par de décadas. Las residencias han transformado los formatos de
coproduccién y la interaccién entre creadores, equipamientos y sus respectivas comu-
nidades locales. No solo aportan recursos econémicos, técnicos e infraestructurales
adicionales a artistas y companias, sino que ademds pueden llegar a alterar la propia
propuesta artistica, gracias a la interaccién con el contexto y sus comunidades.
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Finalmente, existen notables casos de innovacién centrados en la transformacién
del modelo de negocio y de las practicas de gestién. Ya durante el Barroco, el teatro
a la italiana permiti6 aplicar discriminaciones espaciales en funcién de la elasticidad
del precio de la demanda, con entradas més caras en la platea y mucho mds baratas
en el ultimo piso, con el fin de maximizar los ingresos y adaptarse a la capacidad ad-
quisitiva de los pablicos. A lo largo del siglo xx, numerosas innovaciones en gestién
—a veces, adaptaciones al dmbito cultural de nuevos modelos de negocio o mejoras
de gestién aplicados en otros campos— han permitido hacer realidad y poner al alcan-
ce de la ciudadania un mayor nimero de experiencias culturales. Por ejemplo, la co-
produccién internacional en cine, exposiciones o espectdculos permitié no solo com-
partir experiencias y recursos artisticos y financieros, sino también ampliar el acceso
a nuevos mercados y a fuentes de financiacién complementarias.

Los primeros anos del siglo xx1 estdn siendo también muy fecundos, pues el cam-
bio tecnolégico ha obligado a sustituir muchos de los viejos modelos de negocio y ha
permitido implementar nuevas herramientas de gestién. Asi, practicas arcaicas de co-
laboracién han ganado fuerza y se han transformado gracias a la puesta en marcha de
plataformas de microfinanciacién participativa (crowdfunding) o de produccién parti-
cipativa (crowdsourcing) a través de internet. En ambos casos, se amplian los recursos
financieros, relacionales o productivos en alianzas produccién-usuario particularmen-
te democratizadoras. Algunos de los mayores servicios de internet, como YouTube,
Instagram o Facebook, han logrado monetizar practicas artisticas amateurs (fotos, vi-
deos y textos). Asimismo, los modelos de negocio freemium (gratuito con servicios
basicos y publicidad, o de pago con mejores servicios) permiten alcanzar tamafios de
mercado que atraen audiencias masivas a la version bdsica, a menudo con publicidad
o con servicios de pago para las funcionalidades mds exigentes, y al mismo tiempo
captar recursos tanto de la publicidad como de los propios titulares de contenido. Sin
embargo, este modelo, desarrollado en el @mbito musical por Spotify, tiene como
consecuencia una concentracién oligopolista del mercado en muy pocas manos. Esta
es una caracteristica general de toda la economia digital, donde ademis la oferta de
precios flexibles ligados a las fluctuaciones de la demanda o a disefios de experiencia
se estd imponiendo en muchos otros campos del sector del ocio y el turismo.

El desarrollo de audiencias vive también una gran revolucién. El andlisis de los mi-
crodatos de participacién permite conocer al detalle los habitos, apetencias y compor-
tamientos de los publicos. Si en un inicio la venta de entradas on/ine relegé la venta
telefénica o en taquilla y permitié al pablico seleccionar la oferta que mejor se ajus-
taba a la calidad-precio deseada, el actual andlisis de las compras permite a los pro-
motores conocer muy bien los comportamientos de la audiencia y disenar estrategias
especificas. A partir de esta informacién, cada vez mds programadores proponen ofer-
tas 0 modelos de abono flexible a contenidos por paquetes en funcién del andlisis
agregado de las caracteristicas de consumo previo (por ejemplo, a través de Shazam,
Instagram o YouTube). El caso mds extremo es el de la produccién basada en andlisis
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de clasteres de gusto, base del modelo de negocio de Netflix. Pero el ticketing es solo
una posible fuente de datos, a la que se afiade la informacién contenida en los braza-
letes inteligentes que usan algunos grandes festivales, que sirven como método de
pago seguro para el usuario, pero también proporcionan informacién sobre los mo-
vimientos de la audiencia y las tipologfas de consumo, con lo que permiten ajustar la
programacién espacial y temporalmente y proponer ofertas de valor adicional.

En sintesis, la gestién de la cultura estd viviendo una verdadera revolucién, con
innovaciones que aportan valor de forma complementaria, tanto desde la perspectiva
de la creacién artistica como desde la de los significados, las funcionalidades o forma-
tos y los modelos de negocio y gestién. Muchas de estas innovaciones se replican ri-
pidamente en otros entornos geogréficos o sectoriales. A menudo lo que importa es
la capacidad para percatarse de formas innovadoras de producir y presentar las pro-
puestas, y de saber adaptarlas adecuadamente a cada contexto especifico.

DINAMICAS Y ESCALABILIDAD

El trdnsito de la creatividad a la innovacién no es ficil, dado que a veces las dindmi-
cas institucionales o un cierto conservadurismo del propio sector cultural actdan més
de freno que de aceleradores de la innovacidn. La creatividad se alimenta del talento
humano, de la interaccién y las conexiones entre personas, ideas y experiencias. Sa-
ber gestionar el talento, y el no talento, es una destreza fundamental del buen gestor
(Marcet, 2017).

La fragmentacién del sector cultural es, en parte, una barrera a la innovacién, pues-
to que no lo ponen ficil el pequefio tamafo de la mayoria de las organizaciones, el sis-
tema de ayudas centrado en subvencionar proyectos, pero no programas a medio plazo,
y el no disponer de indicadores claros de éxito. En general, se definen objetivos dema-
siado genéricos, dificiles de medir y controlar, a los que se suma una escasa disciplina
respecto de la relacién entre el uso y coste de los recursos y los resultados obtenidos.
Sin embargo, la fragmentacién es expresién y garantiza la tan necesaria diversidad
cultural. Ademds, los pequefos equipos y organizaciones son mds dgiles, se adaptan
mejor al cambio y detectan y corrigen los errores con mayor rapidez al depender de
los resultados para sobrevivir. No se requieren grandes estructuras, ni fusiones entre
organizaciones, y a veces tampoco organizaciones, para organizarse (UpSocial, 2015).

Pero para experimentar se necesita no solo agilidad en la toma de decisiones y li-
bertad para seleccionar y probar hipétesis y estrategias —y para cambiarlas si no fun-
cionan—, sino también incentivos y un buen entorno social, politico y econdémico.
Existen organizaciones que, en lugar de promocionar la capacidad innovadora de sus
equipos, la abortan por miedo al cambio o a modificar las relaciones de poder. Por
otro lado, es necesario liberar tiempo para pensar, probar y contrastar, y a menudo la
escasez de recursos y el dia a dia impiden dedicarle suficiente atencién. Otras veces,
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la moda de la innovacién genera frustracién, pues si se invita a participar con ideas
es importante no defraudar las expectativas, y esto no es ficil en procesos arriesgados
como son los ligados a la innovacién. Para que la inteligencia colaborativa avance
y nazcan ideas viables de la creatividad humana latente, se requiere un entorno fisi-
co y mental favorable. La existencia de politicas publicas de apoyo a la creatividad y a
la innovacién es un buen aliciente, con programas de capital-semilla, formacién y ase-
soramiento personalizado. Uno de los déficits mayores es la escasa formacién orien-
tada especificamente al fomento de la innovacidn, puesto que tradicionalmente los
profesionales de la cultura se han formado en las diversas disciplinas de la creacién
artistica, pero no en las distintas competencias y habilidades que dan pie a otras for-
mas de innovacién. Algunos estudios britdnicos subrayan las principales habilidades
necesarias para profundizar en estos campos (Alliance Sector Skill Council, 2011).

Uno de los grandes retos de la innovacién en el sector cultural, generalizable al
conjunto del 4mbito social, es superar la limitada capacidad del mismo para alcanzar
mds proyeccion; es decir, escalar en dimensién e impacto. La singularidad de cada
proyecto, el peso determinante del contexto regional, la personalidad de los actores
que lo han hecho posible y la escasez de recursos disponibles para invertir son, entre
otras, las razones que explican la exigua generalizacién de muchas propuestas inno-
vadoras. A estas razones es necesario sumar tres factores clave de la socializacién de la
innovacién social (UpSocial, 2015): el grado de control que se quiera ejercer sobre
la innovacién y sobre el proyecto que la encarna; la velocidad de crecimiento que se
quiera conseguir (que es inversamente proporcional al control); y el modelo de mo-
netizacién del valor y de retorno de la inversién generado con el proceso de expan-
sién y difusién de la propia innovacidn.

En procesos cerrados de innovacién, las formas mds habituales de expandir una
innovacién son la creacidn de subsidiarias y la via de la franquicia. La primera aporta
mds control, pero requiere una mayor inversién por parte de la empresa matriz. En
el dmbito de la cultura es poco habitual encontrar ejemplos de expansién de la orga-
nizacién a través de subsidiarias. Se da en el caso de algunas escuelas de formacién
artistica, centradas en el prestigio de la marca y en la metodologia pedagégica aplica-
da (por ejemplo, la distribucién por la mayoria de los barrios de Barcelona de subse-
des del Conservatori del Liceu), o en algtin estudio de arquitectura con subsidiarias
situadas en otros paises (por ejemplo, el estudio noruego Snehetta, con sedes en Ade-
laida, Hong Kong, Innsbruck, Nueva York, Paris y San Francisco).

En contraste, los sistemas franquiciados se nutren de inversion y de la red de con-
tactos locales. Se otorga la licencia de uso del nombre, el asesoramiento y la forma-
cién inicial, a cambio de un retorno financiero y unos controles de calidad especifi-
cados en contratos estindares para el conjunto de la red. En el campo cultural, la
préctica es mucho mds personalizada, y mds que hablar de redes en franquicia se tra-
tarfa de unos pocos casos bien seleccionados con contratos ad hoc: los mds conocidos
han sido protagonizados por grandes museos (el Guggenheim o el Louvre entre los mds
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famosos) o por festivales de prestigio. En este tltimo caso se da una gran diversidad
de modelos, no todos clasificables estrictamente como franquicia (pues mds alld de la
cesién del nombre y de compartir experiencia y algunos artistas, hay un amplio aba-
nico de relaciones, a veces con retornos econémicos mds centrados en el intercambio
de servicios que en una cuota fija).

Otra forma de reducir la inversién y el riesgo asociado a cualquier proceso de in-
novacién y desarrollo consiste en establecer alianzas con otras organizaciones para
compartir riesgo, o desarrollar la innovacién en el respectivo mercado geografico. En
este sentido, la pertenencia a redes permite conocer socios y entablar estrategias comu-
nes. De manera semejante, formar parte de una red de agentes que comparten una cer-
tificacién de calidad, o una patente o derechos de autor o reproduccién, también es
una manera de difundir una innovacién. En un dmbito mds informal, la formacién
o el asesoramiento personalizado han sido formas especialmente eficientes de difu-
sién y generalizacién de una innovacién. Por tltimo, la innovacién abierta o participar
de un movimiento o moda determinado son los mecanismos que mayor impacto social
implican, dado el ndmero de proyectos que pueden llegar a involucrarse. Por ejemplo,
uno de los movimientos innovadores con mayor expansién numérica y territorial es el
modelo de orquestas juveniles fundado por el maestro Abreu en Venezuela, pero ex-
pandido posteriormente por otros paises de América Latina y por el resto del mundo.

Figura 2. Modelos de expansion de la innovacién
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Fuente: Elaboracién propia, inspirado por UpSocial (2015).
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En los primeros modelos, el grado de control es mucho mds elevado, mientras
que la velocidad y el 4mbito de expansién de la innovacién son mucho mds elevados
cuando forman parte de movimientos o se han generado a partir de procesos de ac-
ceso o innovacidn abierta. En todos estos casos, los modelos de monetizacién del va-
lor originados por el proceso de expansién de la innovacién dependen de la tipologia
de los contratos directos o implicitos a los que se llegue y del propio proceso de ex-
pansién (por ejemplo, el creador de una innovacién en un movimiento muy popular
puede obtener mds recursos que un franquiciador poco exitoso).

En todo caso, la expansién de una innovacién hacia territorios mds amplios, don-
de no tiene competencia directa por un mismo mercado o audiencia, es francamen-
te deseable. Formar parte de una red de proyectos que comparten un mismo proceso
innovador o marca, como puede ser el microteatro, en lugar de debilitar, acrecienta
el impacto. Es importante, de todas formas, hacer un esfuerzo de contextualizacién
en el respectivo dmbito local para que el proyecto sea realmente viable. Los que se li-
mitan a imitar un modelo de éxito (por ejemplo, festivales de musica de verano con
una programacion y unas propuestas de acompafiamiento casi idénticas mds alld del
cambio de entorno y de nombre) no consiguen innovar, sino copiar.

REFLEXIONES FINALES

El ecosistema de la innovacién en el sector cultural tiene caracteristicas especificas.
En primer lugar, la creatividad artistica es el resultado de una pulsién mucho mds indi-
vidual —aunque pueda ser grupal— que la que nace y se impulsa en otros sectores eco-
némicos. En ellos, la innovacién se da mayoritariamente en el seno de las empresas
o en la cooperacidn entre estas, centros de investigacién y programas de apoyo gu-
bernamental (la conocida como triple hélice del modelo innovador); y la innovacién
abierta es mucho mds limitada que en los dmbitos cultural o social, dada la magnitud
de la inversién necesaria y el menor valor simbélico y comunitario que se comparte.

En segundo lugar, los limites entre la creatividad en cultura (no solo la artistica,
sino también la que nace del genio comunitario de la cultura popular o en las pro-
puestas de los profesionales del patrimonio) y su transformacién en innovacién son
dificiles de delimitar. La capacidad para generar nuevos significados, experiencias o
conocimiento es limitada, y el proceso por el cual dicha creatividad se transforma en
innovaciéon —al convertirse en bienes o servicios generadores de valor estético, social
0 econémico para sus protagonistas y para la sociedad en su conjunto— es paulatino,
sin fronteras claras. La figura 1 muestra la diversidad de dimensiones o dmbitos en los
que la innovacién se desarrolla. La creatividad artistica no es el tnico tipo de aporte
innovador que se da, sino que coexiste con la creacién de nuevos significados en la
experiencia cultural, la propuesta de nuevos formatos o funcionalidades, y hasta la crea-
cién de nuevos modelos de negocio o gestion.
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Una tercera caracteristica diferencial proviene de la tensién inherente entre, por
un lado, consideraciones simbdlicas, patrimoniales o estéticas, y, por otro lado, as-
pectos politicos, comerciales o sociales. Desde una perspectiva politica, la potencia-
cién de la cultura nacional, del legado patrimonial a la creacién de vanguardia, es un
reto importante en un contexto de creciente homogeneizacién y mundializaciéon de
las expresiones y las practicas culturales. Pero el apoyo gubernamental al sector y a su
creatividad no se explica solo por razones simbélicas o de cohesidn social, sino que
también debe haber motivaciones econémicas, pues la economia creativa puede ge-
nerar valor afiadido y empleo en la medida que es capaz de presentar propuestas in-
novadoras. Esto explica el desarrollo de politicas publicas que no solo apoyan la crea-
tividad y la experimentacidn, sino que ademds intentan canalizarla hacia resultados
comerciales (Brandellero y Kloosterman, 2010).

En este tltimo aspecto, las estrategias de apoyo a la innovacién no se diferencian
demasiado de las politicas de fomento de la innovacién en otros dmbitos. La produc-
cién cultural necesita también distinguirse de la competencia, ofrecerse como reno-
vadora y portadora de valor anadido, no solo en términos econémicos, para conse-
guir sobrevivir y posicionarse en un entorno cambiante. Esto explica por qué incluso
instituciones que ofrecen un producto estdndar (una biblioteca, una exposicién mu-
sefstica, una sala de conciertos, un sello editorial) deben transformar bien su modelo
de negocio, bien el formato o el significado de la experiencia que se ofrece, para con-
tinuar aportando valor social, accesibilidad y novedad. Desde esta perspectiva, el pa-
pel del gestor cultural es clave, pues puede ayudar a vehicular y ser un referente junto
con el resto de los profesionales de la cultura y de la sociedad en la que vive.






Politicas de innovacién abierta:
estrategias de nueva gestion cultural

Xavier Torrens

PRESENTACION

:La innovacién es ventajosa en si misma? ;La innovacidn abierta es mejor con respec-
to a la innovacién cerrada? Se puede responder afirmativamente en el momento en el
cual se demuestre que dicha innovacién aporta un valor publico. La creacién de valor
publico es primordial (Moore, 1998). A titulo ilustrativo, Liberos es una red social
peer-to-peer de Cerdefia que aporta valor a la lectura como factor de cohesién so-
cial. Demuestra de modo fehaciente que dispone de valor cultural. ;Dicho valor cul-
tural deberia aportarse desde el Estado, desde el mercado o desde el tercer sector?
;O quiz4, trascendiendo el sector especifico (ptblico, privado), lo relevante es su apor-
tacién a la creacién de valor y la innovacién creativa? La innovacién puede surgir en
la gestién publica y en la empresa privada, asi como en el tercer sector (Ballart, 2001),
si bien los contextos son distintos.

Efectivamente, en ocasiones serd ventajosa la implementacién de la politica cul-
tural desde las instituciones politicas y las administraciones publicas, mientras que en
otros casos serd preferible hacerlo desde el tercer sector (Mintzberg, 2015), y en otras
situaciones serdn mds beneficiosas las empresas privadas. Sea cual fuere el mejor sec-
tor, lo importante es que las politicas sean eficaces y estén abiertas a la innovacién
cultural. La eficacia y la apertura de las entidades culturales afianzardn la innova-
cién y esta permitird desarrollar una economia crecidamente creativa, una sociedad ci-
vil mayormente democratizada y un sistema politico mds plural. Asimismo, se anali-
zard de qué manera la innovacién abierta puede contribuir con valor publico, pero
antes nos adentraremos en la distincién entre dos tipologias de innovacién.

TIPOLOGIAS DE INNOVACION CULTURAL

Es de interés discernir qué tipo de innovacién puede crearse o recrearse. Las politicas
culturales continuistas son aquellas que devienen evolutivas, convencionales, rutina-
rias y bastante predecibles. Frente a ellas, se hallan aquellas otras politicas culturales
que incluyen innovacién para adaptarse a los nuevos tiempos. Existen distintas for-
mas de clasificar la innovacién. Una de ellas se basa en distinguir segin el cardcter de
la innovacién, y halla que esta puede ser abierta o cerrada. Otra clasificacién atien-
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de al alcance de la innovacién, por lo que diferencia la innovacién que genera una
politica cultural actualizada, la reinventada, la emergente y la nueva (figura 1).

Figura 1. Tipologfa de innovacion en cultura

Alcance de Politicas reformadas  Politicas disruptivas
la innovacion

Menor Politicas actualizadas ~ Politicas emergentes
Mayor Politicas reinventadas  Politicas nuevas

Fuente: Torrens (2015, 2014, 2010).

Cuando se disena la gestién cultural innovadora, hay que saber a qué tipo perte-
nece para abordarla de acuerdo con unos u otros pardmetros. Se puede establecer una
clasificacién (véase la figura 1) compuesta por cuatro tipos de politicas culturales de
innovacién (Torrens, 2010, 2014, 2015): las actualizadas, las reinventadas, las emer-
gentes y las nuevas. Las dos primeras emanan de un entorno conocido y suponen una
innovacién reformada, evolutiva, gradualista o incremental, ya sea de menor alcance
(politica actualizada) o de mayor trascendencia (politica reinventada). Las dos ulti-
mas politicas culturales de innovacién nacen en un escenario que no las contenia pre-
viamente y suponen una disrupcién o novedad categérica, sea todavia de menor re-
percusién (politicas emergentes) o de mayor calado (politicas nuevas).

La clasificacién de las politicas de innovacién en cuatro tipos permite compren-
der mejor los factores que habrd que evaluar en el estudio de las alternativas para su
disefio. En funcién del alcance de la innovacién y de la mayor o menor reforma que
esta conlleve, los gestores culturales tendrdn que disenarla de un modo u otro.

A continuacion, se muestran desglosadas en mayor detalle cada una de las moda-

lidades:

1) Las politicas culturales actualizadas son aquellas que se fundamentan en una po-
litica cultural preexistente e introducen una reforma de alcance menor. Sus fun-
damentos permanecen inalterados, pero se actualizan ciertos aspectos. La inno-
vacion es parcial. Asi pues, no hay un cambio de paradigma, sino una adecuacién
incremental, sea tecnoldgica u organizativa, en alguna esfera de la politica cultu-
ral. Los buzones de libros habilitados en las puertas de las bibliotecas son una po-
litica actualizada. Los citados buzones no cambian el sistema bibliotecario, pero
actualizan su uso al permitir una mayor flexibilidad horaria de entrega. El cine
en 3D es una innovacién que, por el momento, tiene un alcance de actualizacién
y que, quizd en un futuro préximo, si se ampliara su impacto y se acrecentara su
repercusion, podria redefinirse como politica reinventada.

Una politica cultural actualizada es la dindmica de los tltimos anos de Fira-
Tarrega, una innovacidn articulada en torno a las tres «F» (festival, feria y fiesta)
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para las artes escénicas en lugares no convencionales. Sin embargo, en su comienzo,
fue una politica cultural emergente y, luego, nueva. El centro educativo Lauaxeta
Ikastola, sin dejar de hacer lo que acostumbran a hacer, actualiz6 su oferta edu-
cativa junto con el artista Mikel Morlas, con lo que mejoré sus experiencias de
aprendizaje. Otra politica actualizada es la Red Panal, una plataforma argentina
con una extensa base de datos de musica de dominio publico. Abarca mds de cin-
co mil musicos y en dicha plataforma se intercambian, en lugar de discos enteros,
los temas musicales o #racks.

Codetickets es un sistema de gestién que actualizé la venta de entradas tradi-

cional, realizada fundamentalmente en taquilla, y permitié a los promotores mu-
sicales el mecanismo del «hazlo td mismo». Gracias al self-ticketing consiguié co-
mercializar las entradas a partir de los mismos promotores sin intermediarios. El
argentino Centro Rural de Arte, la brasilena Terra Una y la colombiana Residen-
cia en la Tierra posibilitan, mediante su interaccién, la capitalizacion de las capa-
cidades y los recursos de cada organizacién cultural, con proyectos innovadores
tales como Interacciones Forestales en la Red o Interacciones Urbano Rural. Ge-
neran proyectos artisticos en contextos de ruralidad, actualizando el modo de pro-
duccién en el sector cultural. KLS (Kobalt Label Services) facilita el hecho de que
los artistas mantengan la propiedad de sus discos, yendo mds alld del modelo de
marca tradicional.
Las politicas culturales reinventadas son las que se basan en una politica cultural
previa que ha incorporado una reforma de mayor calado. Se ha producido una
renovacion o conmutacién de sus fundamentos, un cambio de paradigma o de
modelo conceptual. La innovacién es global y transversal. En su dia, la novela
grafica devino una prictica cultural reinventada del cémic, que a la sazén habia
sido percibido sin mds como un subgénero pictérico y literario, y a partir de
entonces se distinguié como el noveno arte. La red social P2P de Cerdefia Li-
beros supone una innovacién reinventada porque afecta a la gestion cultural de
una politica preexistente, el fomento de la lectura, pero logra una reforma de al-
cance mayor, pues incorpora las dimensiones horizontal y vertical en esta em-
presa cultural.

El Museo Nacional de Amsterdam ha incorporado la era digital, reinventin-
dose en su vertiente educativa artistica. Grandes obras que alberga el museo son
puestas a disposicién del pablico con imdgenes de alta resolucién. Por lo tanto,
es un antiguo museo que, en la bisqueda de nuevas audiencias, ha renovado sus
fundamentos museisticos, yendo mds alld del espacio cerrado fisico del conjunto
arquitecténico que lo alberga. Dar nueva vida al museo implica repensar el futu-
ro acomoddndose a la era informdtica. Una audiencia enorme puede generarse
desde las tabletas, los méviles, los ordenadores y los portdtiles. El acceso abierto
en las redes sociales permite la innovacién mediante una politica del patrimonio
cultural reinventada. Con el acceso abierto en linea, deviene un museo mas cer-
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cano. Compartir en la red las obras museisticas es una politica de proximidad. Si
bien puede aumentar la mala costumbre de ver una obra como si de fasz food se
tratara, esto ya sucede en las visitas reales a los museos, donde como promedio el
ojo dedica entre quince y treinta segundos a cada obra. La visita virtual puede
adocenar la mirada, pero también posibilita observar una obra a solas durante
largo tiempo. La visita virtual permite la exclusién del turismo cultural de masas
y el reflejo de una mayor concentracién. Puede llegar a convertirse en la diferen-
cia entre el vistazo y la mirada.

El Microteatro por Dinero ha reinventado el concepto de formato teatral. No

lo es en cuanto a obra literaria; sin embargo, si lo es como sala de teatro. Ya sea
en el Tridngulo de Ballesta de Madrid, en el microteatro en Santa Maria de la Ri-
bera en México o en el Micro Theater Miami, se ofrece una innovadora alternati-
va de ocio que actualiza la cultura teatral con un teatro a la carta de poca duracién
y en poco espacio. Otra de sus politicas de innovacidn se centra en la programa-
cién adaptada a franjas horarias distintas. También se aplica la gestién de la di-
versidad por edad, de manera que, en funcién de la edad, se define cada zarger
group: teatro para bebés, ninas y nifios de 2 a 4 afios, demds poblacién infantil,
pubertad, adolescentes, jévenes, etc. Sin embargo, estos nichos en si mismos no
son una politica reinventada, sino que son una politica actualizada.
Las politicas culturales emergentes son aquellas que son incipientes y que irrum-
pen en la agenda publica y la agenda de gobierno. El alcance de su innovacién
es menor, aunque sean disruptivas, y ello se debe a que todavia no han alcanzado
la madurez suficiente para su consolidacién como politicas culturales nuevas. La
gestién multicultural y la atencién a la diversidad prestada a aptitudes de apren-
dizaje como el trastorno de déficit de atencidn e hiperactividad son innovacio-
nes comprendidas en el dmbito de las politicas culturales emergentes, si el con-
texto es México, Argentina o Espafia. Sin embargo, ya devienen politicas nuevas
si el contexto es Canadd, Suecia o Australia. En la inmensa mayoria de los paises,
las innovaciones de las redes digitales de comunicacién en el campo de los ser-
vicios urbanos se sittian todavia como una politica emergente que, en un futuro
proximo, pasard a ser una politica pablica nueva. El hecho de ser todavia una
politica emergente es una de las causas de que se vean frustrados proyectos do-
tados de innovaciones con eficacia, eficiencia, equidad y excelencia. Una parte
de las dificultades desaparecerd cuando logre transformarse en una politica cul-
tural nueva.

El Hospital Universitario Cruces, con el apoyo de un programa del Ayunta-
miento de Bilbao y con la artista Ixi Garcfa, alias Pink Gorillas, humanizé los es-
pacios hospitalarios de pediatria, cirugia y oncologia infantil, recreando sensacio-
nes y una nueva estética. Se trata de una politica emergente, si nos cefiimos a la
estética hospitalaria. Los hospitales siempre han sido grises estéticamente, de sem-
blante blanco.
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4) Las politicas culturales nuevas son aquellas politicas culturales disruptivas que ya
han alcanzado una determinada madurez y arraigo. La politica de género y una
programacién cultural aplicada a la politica de salud respecto a cuidados paliati-
vos son politicas culturales nuevas. Los videojuegos son una politica cultural nue-
va. Afianzar una politica cultural nueva es costoso y ello debe tenerse en cuenta
en el diseno de las politicas culturales.

La Orquesta de Cateura es una orquesta paraguaya que construye sus instru-
mentos musicales mediante la reutilizacién de aparatos y componentes dese-
chables encontrados en el basurero de la capital paraguaya, la ciudad de Asun-
cién. La musica es el instrumento —real y metaférico— para generar cohesion
social para nifios y adolescentes que malviven en casas de cartén o chapa, sin
alumbrado publico ni alcantarillas ni calles asfaltadas. Ante dicha desolacién,
construyen, de latas, flautas traversas; o violonchelos de barriles de gasolina.
Todo ello gracias al entramado de entidades culturales de la Red Sonidos de la
Tierray su programa homélogo. Puede catalogarse como politica nueva porque
su disrupcién reside en el proyecto de cohesidn social mediante la musica. Lo
habitual es que la musica no atne politica cultural y politica social. La innova-
cién surgid, inicialmente, con el sistema de orquestas juveniles, en 1975, gracias
al musico venezolano Abreu. Sobrevino como innovacién abierta y, a su llegada
a Paraguay, arroj6 una politica emergente que, al consolidarse, resulté en una
politica nueva.

Hemos observado la innovacién como un hecho que realiza contribuciones
y, por lo tanto, personifica valor cultural. Sin embargo, la innovacién por si mis-
ma no deberfa decirnos nada. Es sumamente interesante aquella innovacién que
sabe aportar valor cultural. Por ello, cabe preguntarse: ;lo importante es avistar
mayores colas en las visitas a los museos del Paseo del Arte de Madrid, que con-
tiene el Prado, el Reina Sofia, el Thyssen, el CaixaForum, la Fundacién Mapfre,
la Biblioteca Nacional y el CentroCentro? Lo sustancial seria percibir una mejor
sensibilidad por las artes en un creciente niumero de personas. Esto es el impac-
to social. La mirada no debe dirigirse a las colas en los museos (producto), sino
al valor publico de la sensibilidad artistica (impacto social). El examen no debe
centrarse en los indicadores en braille (producto), sino en el valor de la percep-
cién museistica de personas ciegas (impacto social). La evaluacién no debe desti-
narse al nimero de entradas vendidas en las salas de teatro, sino al valor de espec-
tadores que disfrutan del teatro cldsico (impacto social). De modo que lo mds
relevante es que mejoren los resultados y el impacto social de las politicas cultu-
rales, no que se incrementen los productos. Para evaluarlo mejor, son de utilidad
los valores culturales.
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DECALOGO DE VALORES CULTURALES:
LAS DIEZ «E» DE LA NUEVA GESTION CULTURAL

La generacién de valor es fundamental si se tiene la voluntad de trascender las rutinas
cotidianas en la gestion cultural. La clave reside en el impacto social de dicha gestién
cultural. La respuesta desde el sector cultural se encuentra en los resultados a lo largo
y ancho de toda la cadena de valor, que abarca a todos los actores politicos o stake-
holders. Las artes deben generar valor, tienen que fluir, han de cerciorarse de que lo-
gran el flujo del valor en la sociedad civil. Con tal propdsito, los estrategas de la ges-
tién cultural tienen ante si el reto de intentar generar valor con los resultados de la
politica cultural. Para ello, conviene explorar cudles son los principales valores cultu-
rales que pueden lograrse.

Las diez «E» de la nueva gestién cultural (véase la figura 2) son un decdlogo orien-
tativo de valores para pensar estratégicamente cémo mejorar el impacto social de la
gestién cultural como tal. Para dilucidarlo se presentan una decena de valores que
pueden ser considerados como criterios para establecer valores publicos en la esfera
de las artes, entendiendo como valor cultural la contribucién como valor pdblico en
aras de una mejora cultural de la sociedad.

En general, la médula de la nueva gestién cultural ha sido la eficacia (mejores
resultados) y la eficiencia (menor coste), y asi fue también en todas las politicas pu-
blicas que pretenden aplicar la nueva gestién publica (Al Gore, 1994). A partir de
ahi, se han afadido otros valores en funcién del gestor cultural o de las caracteris-
ticas de la propia politica cultural. Aqui se delimitan y contextualizan los diez va-
lores principales que, unos u otros, se tienen en cuenta en la gestién cultural. Es
teoria politica para la gestién cultural, dado que las ideas y lo normativo inciden
en la gestién cultural, especialmente en la definicién del problema, la primera fase
del proceso de elaboracién de las politicas culturales y otras politicas publicas (To-
rrens y Antén, 2015).

El decdlogo de las «E» es una vacuna contra casos estructurales de la administra-
cién publica tradicional, como la proliferacién de bibliotecas finebres (un edificio
arquitecténico costoso pero que luego cuenta con escasas colecciones bibliograficas
y de otra indole caracteristicas de una biblioteca) y museos de arte contempordneo
fantasmagéricos (un edificio cuyo valor arquitectdnico puede ser extraordinario pero
en el interior del cual la vacuidad patrimonial se hace evidente). Un caso evidente es
el de Santiago de Compostela, sin una coleccién permanente y con recursos escasos
para hacer frente a una programacién expositiva temporal con excelencia. Denunciar
el desperdicio se erige en un asunto mds manejable para batir cuando se cuenta con
estrategias y valores asociados a ellas que evaltian si un proyecto es o no eficaz, es o
no eficiente, etc.

Ademds, la cultura politica de la nueva gestién cultural se presenta de modo pe-
dagdgico en un decdlogo que puede ser especialmente ttil para aquellos gestores cultu-
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rales que quieran reflexionar y contrastar cudl es el valor cultural en la gestién de su
politica publica sectorial.

Figura 2. Las diez «E» de la nueva gestion cultural

N.°  Valor Significado

1 Eficacia Mejores resultados
2 Eficiencia Coste menor

3 Equidad Igual libertad

4 Excelencia Calidad alta

5 Educacion Buena formacién

6 Emprendimiento  Innovacidn creativa
7 Esfuerzo Productividad elevada
8 Etica Justicia distributiva
9 Estética Belleza singular

10 Estrategia Diseno cognitivo

Fuente: Elaboracién propia.

1) Eficacia es funcionar mejor, obtener mejores resultados. Un estudio de caso que

cabe traer a colacién como eficaz es el de FiraTarrega, que muestra resultados sa-
tisfactorios como festival artistico, feria profesional y fiesta popular. Los logros
en los resultados son fruto de la linea de programacién artistica. Empezé siendo
una feria del teatro en la calle y su empuje (llamémosle eficacia) llevé a esta ini-
ciativa cultural a acrecentarse ano tras afio hasta llegar a sus dimensiones escénicas
actuales.

No siempre resulta claro qué significa obtener mejores resultados. Por ejem-
plo, el aumento del nimero de espectadores de teatro en Barcelona en plena cri-
sis econdmica: jes una muestra de eficacia? Dado que se ha conseguido afrontar
el descenso de espectadores, puede pensarse que si. Pero si se examinan en detalle
los nimeros, se observa que el incremento de espectadores se ha producido en el
teatro musical y en la comedia que llamamos ligera. Por lo tanto, cabe preguntar-
se en términos de eficacia si se ha consolidado una cultura teatral de mayor cali-
dad. Quizd en estos términos no ha habido eficacia. Otro ejemplo: ;es eficaz la
politica de fomento de la lectura? Segtin los indices de lectura y de comprensién
lectora, parece que no. Por ello, aunque la eficacia aparentemente fue un valor
en boga en el andlisis de las politicas publicas (Subirats ez al., 2008), no resulta
tan evidente que se haya tenido en cuenta. Un pardmetro que se debe atender es
que hay que evaluar los resultados (outcomes), no tanto los productos (outputs).
En este sentido, no importa tanto que sean mds de diez mil jévenes paraguayos
los que han disfrutado del programa Sonidos de la Tierra, sino mds bien el hecho
de que nifos sin recursos sociales han obtenido capacitacién musical.
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Eficiencia es obtener lo mismo a un coste mds bajo; abaratar el coste de la politica
cultural. Al contrario de lo que pueda creerse, no necesariamente significa tijere-
tazo en los presupuestos. En verdad, implica gestionar mejor las arcas publicas,
las haciendas privadas o los erarios del tercer sector. Ante esta tesitura, gastar me-
nos dinero y destinar menos tiempo en la consecucién de los objetivos es el valor
de la eficiencia. También forma parte de la eficiencia evitar quebraderos de cabe-
za al ciudadano, a los artistas o a los creativos, alargando innecesariamente los
procesos culturales, con todas las pérdidas que ello conlleva en términos de tiem-
po y dinero.

Eficiente es que Gerona y Sevilla se hayan convertido en uno de los siete rei-

nos de una exitosa serie televisiva de la cadena americana HBO. Cuando el Ayun-
tamiento de Gerona dispuso diferentes emplazamientos de su barrio antiguo, su
Call Jueu (juderia), para el rodaje de escenas de la sexta temporada de Juego de
tronos, hizo una de sus mejores campafas publicitarias en aras del turismo cultu-
ral, en este caso el turismo seriéfilo y cinéfilo. Eficiente es el caso de Kobalt, que
redujo a la mitad el tiempo de asignacién del proceso de royalties para los artistas,
entre ellos el fallecido Prince. Esta plataforma de distribucion y marketing posi-
bilita que se conserve la propiedad musical por parte de los artistas, quienes me-
diante el «hazlo td mismo», disponen de su discografica propia. Eficiente es tam-
bién Codetickets, que ofrece un precio razonable con una organizacién pequena
y costes mds bajos.
Equidad es igual libertad para todas y todos, también para las personas de minorias,
con sus respectivos estilos de vida. Es igualdad compleja, igualdad social, igualdad
en la diversidad, igualdad de género, igualdad en la orientacién sexual, igual-
dad multicultural, igualdad en la diversidad funcional. En este sentido, el mul-
ticulturalismo es un paradigma que persigue la igual libertad de las personas,
pertenezcan a la mayoria o a las minorias culturales (Torrens, 2016). Equidad es
también que en un hospital infantil se permita el barullo y el ajetreo de los ninos
cuando llegan los payasos, puesto que la gestién de la diversidad por edad lo
aconseja. Porque es burdo tratar de modo idéntico a personas de edades distin-
tas. Por lo tanto, es equidad el valor que introdujo el proyecto cultural del Hos-
pital Cruces.

El acceso virtual a los museos puede contemplarse como una politica de equi-
dad, dado que una persona con pingiies ahorros puede aupar sus hébitos cultu-
rales con el acceso a internet. El acceso en la red al patrimonio cultural aumenta
la rentabilidad social. Miles de internautas con escasos recursos para pagarse un
viaje a San Petersburgo pueden contemplar las bellezas pictéricas que custodia el
Museo del Hermitage, por ejemplo, Mujer en el jardin, de Monet. O pueden apa-
sionarse por la escultura viendo Muchacho agachado, de Miguel Angel. La vida
cultural de las personas desfavorecidas socialmente puede mejorar con un proyec-
to museistico que dé acceso abierto a sus fondos mediante las redes sociales.
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Equidad es el valor de Itaurrean, la plataforma para el fomento de la agroeco-
logia en las comarcas vascas de Duranguesado y Lea Artibai. Procura contribuir a
la equidad entre zonas urbanas y rurales. Sin lugar a duda, Sonidos de la Tierra y la
Orquesta de Cateura anteponen el valor de la equidad cuando en su proyecto artis-
tico su objetivo principal es el desarrollo social de zonas pobres o marginales. Usan
materiales desechables encontrados en los vertederos para construir instrumentos
musicales que luego tocan nifios y nifias de escuelas en barrios pobres.
Excelencia es calidad alta, elevar los atributos de un programa o servicio. Este va-
lor es el perseguido por FiraTarrega cuando busca la gestién cultural equilibrada
de sus tres «F»: festival, feria y fiesta. Los espectdculos, el didlogo intercultural
y las formas de crear, producir y exhibir son la expresién de calidad de esta feria
de artes escénicas. Las coproducciones son un terreno fértil para las experien-
cias de innovacién e incrementan la excelencia como valor cultural.

Este es el valor que persigui la corporacién de la comunicacién TimeWarner.
Una de sus divisiones es HBO (Home Box Office), cuya marca es precisamente
la excelencia por encima de otros valores. La excelencia es lo que lleva a que HBO
haya apostado por las series de produccién propia de alta calidad reflejando dife-
rentes esferas de la vida: Los Soprano, The wire, A seis metros bajo tierra, Boardwalk
empire, True blood, Sexo en Nueva York'y Juego de tronos. Una programacién ori-
ginal que contiene también miniseries de gran categoria, como Carnivale, Roma,
Treme, Deadwood, En terapia, The newsroom 'y Hermanos de sangre. A partir del
éxito en saber poner como valor clave la excelencia, hubo otras cadenas de televi-
sién, como AMC (7he breaking bad, Mad men, The walking dead, Rubicon), Show-
time (Homeland, The big C, Californication, Dexter), FX (Sons of anarchy, Ameri-
can horror story, Fargo) y, més recientemente, Netflix (House of cards, Black mirror
y Orange is the new black), que emularon su generacion de valor, y se establecid,
de hecho, como un caso representativo de la innovacién abierta en politica de co-
municacién. Asimismo, hubo cadenas tradicionales que innovaron en una ver-
tiente de su programacién, como la cadena del pavo real, NBC, con la espléndida
serie sobre ciencia politica 7he west wing (El ala oeste de la Casa Blanca), o bien
ABC, con Lost. Tras este breve repaso a la nueva etapa que viven las series de te-
levisién de calidad, se puede extraer la conclusién atinada de que, gracias a la in-
novacién abierta, el nacimiento de diversos canales de televisién especializados o
centrados en series de television con excelencia, en lugar de dar lugar a una com-
peticién como si se tratara de un juego de suma cero, en realidad ha provocado
el efecto de que se amplie considerablemente el zarget group o nicho de las series
de televisién. Hoy en dia una audiencia culta, de clase media y relativamente jo-
ven ha sido fidelizada por los mencionados canales de televisién. Todo ello gra-
cias a la innovacién abierta a partir del canal emprendedor que fue HBO.

El valor de la excelencia se hace presente también en otra empresa de Time-
Warner, DC Comics, la editorial que cuenta con los superhéroes Superman, Bat-
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man, Mujer Maravilla y Linterna Verde, y con su Liga de la Justicia. Lo mismo
cabria decir de la cadena CNN, que abrié camino para una informacién con ex-
celencia. Tras ella, otras muchas cadenas de televisién emularon su ,now-how, ta-
les como canales informativos las 24 horas del dia (CNN, 24h, 3/24, France 24,
Euronews, i24news, Al Jazeera, MSNBC...). De hecho, la propia CNN, al triunfar
su innovacidn, la estableci6 en otras cadenas suyas, como CNN en Espafol. Es
un claro ejemplo de innovacién abierta en el mundo de las noticias 24 horas y los
informativos televisivos.

Educacién es ofrecer una buena formacién en competencias, habilidades y co-
nocimientos. Por ejemplo, para lograr una educacién de calidad, el méister de
Gestién Cultural de la Universidad de Barcelona abre las puertas al mejor alum-
nado, sea cual sea su origen nacional o cultural. En contraste, hay masteres en las
universidades espafolas que preferirian evitar la matriculacién de alumnos de
otros paises, cercenando de este modo el poder contar con los estudiantes mds
motivados para capacitarlos en un mejor aprendizaje. Otro ejemplo es la Lauaxe-
ta Ikastola, cuyo valor es la mejora de los espacios educativos y las experiencias de
aprendizaje. También es ilustrativo el Centro Rural de Arte, que, junto con Terra
Una y Residencia en la Tierra, aspiran a ofrecer espacios de conocimiento, apren-
dizajes y capacitacion.

La educacién sopesa que hay que estar formado y también cultivado. Son dos
cuestiones distintas. Mds formados en los conocimientos, habilidades y compe-
tencias y, a su vez, mds cultivados en humanidades, ciencia, cultura y artes. Vea-
mos un ejemplo ilustrativo de innovacién cultural en la programacién televisiva.
Una manera de ofrecer servicio ptblico cultural es contando con programas de
television como Opem en texans, en el Canal 33, o This is opera, en La 2; tienen el
valor cultural de estimular la inquietud por esta arte escénica en aquellas personas
que creen que este género musical es aburrido. Luego, tenemos aquellos canales
de televisién que quisieron y lograron alcanzar una audiencia masiva a través de
programas del corazén y cuyo formato fue, de hecho, una innovacién televisiva,
lo que nos lleva a preguntarnos: ;Dicha innovacién es positiva culturalmente?
sInnovacién a cualquier precio? ;No es decepcionante que se esté echando por la
borda el rol positivo del sector de entretenimiento, dado que se trata de cadenas
televisivas con gran impacto social? ;Deben emitir programas del corazén con pa-
parazzis, o esto ya queda sobradamente fuera de la innovacién con fines cultura-
les? ;Debemos mantener en la parrilla programas en los que la intimidad de los
otros se encuentra al descubierto a través de los cotilleos? Siempre podrd argu-
mentarse que es sanador o terapéutico un bodrio de programa prédigo en coti-
lleos; y alguien podrd argiiir que la imprescindible cohesién social tiene mucho
que agradecer a programas televisivos de este calado.

Una muestra clara de dejar de lado el valor de la educacién se descubre en las
universidades de Turkmenistdn, donde se dispone como lectura obligatoria el
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Rubnama, supuesto tratado filoséfico escrito por el dictador Saparmurat Niya-
zov, quien ejercitd el poder autoritario entre 1985 y 2006; ademds de que los mé-
dicos no prestan juramento a Hipdcrates o Maiménides, sino al mismisimo Ni-
yézov. Pues bien, salta a la vista que la cultura no es el valor crucial de las politicas
publicas turkmenas sino el adoctrinamiento ideolégico. Serfa una muestra de va-
lor contraproducente.
Emprendimiento es tener capacidad de iniciativa, es innovacién creativa. Poner en
marcha una ONG, una cooperativa, una szart-up o un programa cultural. Fundar
una organizacién dindmica de gente con ideas y ganas de emprendimiento. El
Malaga Arte Urbano Soho (MAUS) es un proyecto emprendedor del street art. La
«E» de emprendimiento estd en Conexiones Improbables, una muestra que da fe
de ello. Se atnan artistas y creadores de diferentes disciplinas para poner en prac-
tica una innovacién cruzada, hibridando visiones distintas. Liberos es un proyecto
cultural que fue aceptado en la convocatoria cheFare, consistente en premiar pro-
yectos e iniciativas que contribuyan con innovacién abierta, ya sea reformada o
disruptiva. Por lo tanto, tiene en el emprendimiento uno de sus valores centrales.
Televisién Espafola (TVE) puede renovar su parrilla con una programacién
que preste especial atencién a la produccién de ficcidn nacional. En lugar de ma-
gacines y otros programas de entretenimiento que estin muy cubiertos por las te-
levisiones privadas y cuyo valor cultural cuando se emite en una television publica
deja mucho que desear, TVE deberia apostar por el estreno de nuevas series espa-
fiolas que sean garantes de calidad histérica, cronistica, guionistica o escénica.
Esfuerzo es obtener una mayor productividad. Sacar lo mejor que tienen los ges-
tores culturales. La europeizacién de los horarios en Espana supondria cambios
para racionalizar las jornadas laborales y el horario de ir a ver los espectdculos.
Para ello se necesita el empuje del Gobierno. Cambiar los horarios espafoles se-
ria una contribucién a ello, pues facilitaria la reduccién del presentismo y de la
reunionitis. Persigue comer y cenar antes, evitar la larga pausa del mediodia y el
alargamiento laboral de la tarde, asi como avanzar las telenoticias y el prime time
televisivo. Un Gobierno que adoptara esta reforma horaria estaria haciendo pre-
valecer el esfuerzo. La desgana es mds factible cuando existe el presentismo. Ob-
tener una mayor productividad es un hito alcanzado por Microteatro por Dine-
ro, que ha plasmado el valor del esfuerzo en piezas teatrales cortas, microsalas,
escasos espectadores, exiguo equipo del proyecto, tarifas bajas..., todo ello con un
alto esfuerzo capaz de reducir costes y dando considerable trabajo a mucha gente
de la profesion.
Etica es justicia distributiva, transparencia. En Pompeya la ética deberfa estar en
el centro de la gestién cultural, porque los robos se suceden en la ciudad de las
victimas de la erupcién del Vesubio, debido a las conexiones mafiosas de la Ca-
morra napolitana. Extremar las medidas de seguridad y la politica anticorrupcién
es elemental en lo ético. Un estudio de caso de buenas pricticas es Red Panal,
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que, junto con Cédigo Sur, elaboré un espacio en linea basado en un software li-
bre que se acomoda a cada organizacién y usuario, y que pone en circulacién un
sitio a medida para cada actor, de manera que se plasma la justicia distributiva
para los musicos y para la comunidad que los circunda.

Es éticamente bueno y socialmente positivo que dejen de construirse edificios

faraénicos que dilapidan millones de las arcas publicas y que, una vez levanta-
dos, se infrautilizan en el terreno cultural, no sirven para lo que se proyect artis-
ticamente o, peor todavia, estdn vacios, mientras que su mantenimiento cuesta
mensualmente millares de euros.
Estética es la belleza en su singularidad. El Hospital Sant Joan de Déu, una insti-
tucién de titularidad privada pero con financiacién publica, es un hospital mater-
no-infantil de Barcelona que ha elaborado un plan de diez afios (2015-2025), que
incluye la construccién de un parque infantil que circundard dos de los edificios
del hospital para crear una drea de juegos dividida en cinco ambientes: Medite-
rrdneo, Polinesia, China, México y Far West, que son las dreas temdticas de Port
Aventura, el complejo ladico de la Costa Dorada. El valor de la estética se incor-
pora a la gestién hospitalaria para que los nifos enfermos se sientan bien. Mues-
tra de ello es que Woody (el Pdjaro Loco), Elmo, Coco o el Monstruo de las Ga-
lletas (Barrio Sésamo o Plaza Sésamo) visitan a los nifios en sus habitaciones para
confortar y ayudar en su recuperacion. Asi pues, la belleza del hospital a ojos de
los nifios se incorpora como valor publico. Dar unos chispazos de belleza permi-
te alegrar la vida de los ninos. Saltarse el canon hospitalario en materia de deco-
racién interior y ornamentacion es una buena préictica; el resultado médico es el
mismo, pero es més divertido para la pulsién infantil. Esta misma experiencia
hospitalaria barcelonesa tiene su correspondiente en el Hospital Cruces, que de-
sarrollé un proyecto con Conexiones Improbables. ;Por qué ofrecer a los ninos
un hospital repleto de frialdad que les llena de aburrimiento y sopor? ;Por qué
temer a hordas de damitas e imberbes siendo felices, aun estando enfermos y ante
la aténita mirada del personal médico? ;No es un valor puiblico unir lo ludico
para los nifos y lo licido para médicos y psicélogos? ;No es la belleza un antido-
to? ;No revisten las artes de remedios psicosomdticos y poder placebo?

Otro ejemplo de puesta en valor de la estética fue la decisién de construir un
edificio icénico en Bilbao, el museo Guggenheim, disenado por el arquitecto Frank
O. Gehry. Hoy es el icono mds tépico sobre Bilbao, que le ha dado renombre
allende las fronteras. Por otro lado, las escuelas municipales de Reggio Emilia, en
el norte de Italia, usan la belleza del arte en el aprendizaje infantil preescolar. Pue-
de senalarse que, a diferencia de otros métodos de aprendizaje, estas escuelas prio-
rizan la estética como método para aprender. Con el arte se impulsé a los ninos
pequenos a expresar sus sentimientos y pensamientos. Poner el acento en la esté-
tica redunda en el aprendizaje. Esta pedagogia educativa también se ha empleado
luego en escuelas infantiles, privadas y publicas, de Nueva York.
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Asimismo, la estética fue una de las claves del exitoso ascenso de Le Cirque
du Soleil, donde el circo tradicional, con nimeros coreogrificos segmentados
con un hilo conductor, dio paso a un circo que diversifica las artes escénicas. La
estética fue el valor implementado tanto en el guion del especticulo circense
propiamente dicho como en el bello atrezo, la hermosa teatralizacién y las pri-
morosas partituras musicales. Por todo ello, Cirque du Soleil destaca en el mun-
do del circo.

10) Estrategia es disefio cognitivo, un diseno racional que emplea planteamientos,
mecanismos e instrumentos para responder con la intervencién cultural de modo
coherente, pautado y bien orientado a las necesidades de las personas. Microtea-
tro por Dinero es un nuevo concepto de formato teatral que incorpora el valor
de la estrategia, dado que dispone de un disefno cognitivo de su proyecto. Este
busca que en sus cinco pequenas salas de teatro esté presente un publico diversi-
ficado, y con ese objetivo ello disefié soberbiamente su programacién para que
esta atendiera a una audiencia plural: desde bebés hasta la cuarta edad.

El decélogo de las «<E» es un recurso para el pensamiento estratégico en su orien-
tacién hacia el cambio organizativo y la mejora en la gestién de las politicas cultura-
les. Se pueden resumir las diez «E» en una: mejorar las expectativas. La «E» de expec-
tativa permite generar ilusion por el resultado de la accién cultural.

Aclarémoslo: serfa absurdo estar con la nueva gestién cultural solo porque es nue-
va; hay que estarlo porque es mejor que la administracién cultural tradicional. Es in-
dispensable tener en cuenta que lo que cuenta es la plasmacién de los valores en la
vida real de las personas. Nos gusta pensar que la gestion cultural tiene valor en si mis-
ma, pero la realidad es que todo dependerd del valor cultural que se genera en su
impacto social. Por ello, nuestra inquietud debe focalizarse en la creacién social gra-
cias a la accién cultural. A la creacién cultural es a lo que llamamos valor cultural; no
al producto de la préctica cultural, sino a su resultado.

La hondura de los valores que pueblan la gestién cultural depende de cada pro-
grama, proyecto o politica cultural. Sin embargo, no puede atenderse a todos los va-
lores por igual. Priorizar supone tomar decisiones sobre qué valores culturales hay
que primar. Cuando todo es prioritario, al final nada lo es. Si en una convocatoria el
cien por cien de los criterios son econémicos, ello es un sintoma de que se da priori-
dad absoluta a la eficiencia y se restringe la repercusién de otros valores. La colisién
entre valores no se resuelve con el abracadabra. Siempre existird conflictividad entre
valores. La tirantez entre excelencia y equidad en la educacién universitaria, por ejem-
plo. El neurdlogo y escritor cientifico Oliver Sacks recibia unas diez mil cartas al ano.
Le era imposible leérselas y, todavia menos, responder a todas. Oliver Sacks priorizé.
The New York Times explica que Sacks tomé la decisién de responder siempre a los
menores de 10 afos, a los mayores de 90 afos y a aquellos que estdn en la cércel. Tres
criterios de prioridad. Pueden ser sensatos o desatinados, pero no cabe la menor duda
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de que Sacks supo dar prioridad al objetivo de asegurar la correspondencia, dentro de
los limites humanos. Ello le supuso un compromiso cultural con sectores de la po-
blacién mds vulnerables.

La priorizacién de un valor, en términos de gestion cultural, se demuestra me-
diante su impacto social. Asi pues, si un politico clama que para él la cultura es fun-
damental pero luego —si la mirada se fija en los ousputs— dedica un presupuesto es-
caso para las necesidades artisticas o —si la mirada se fija en los outcomes— mantiene
la misma o parecida estrategia cultural que ha reportado resultados artisticos exiguos,
entonces en términos de gestién cultural dicho politico no tiene como prioridad las
artes, por mucho que invoque tal aserto. La aseveracién del politico quizd entrard
como efectiva en el contexto de la comunicacién politica, pero como ineficaz en el
marco de la gestién cultural. Por lo tanto, en dicho caso, las artes no son un valor
sustancial de su gestién cultural.

El valor es un criterio analitico que permite comprobar si una actuacién serd apro-
piada o no. Es como una guia de comportamiento estratégico. Apreciar en su justo
valor la gestién cultural. La importancia del envite estd a la vista de todos. De todos
modos, estos valores publicos son de dudosa resolucién a través de una administra-
cién publica burocratizada. Las mds de las veces estos valores estdn ausentes, cuando
hay que administrarlos bajo la burocracia. Una vez demostrado el valor cultural me-
diante la gestién de las politicas culturales, se debe evitar la carga burocrdtica de la
administracién tradicional que lastra sus alas cuando mds necesita echar a volar. Para
evitar la burocratizacién se requiere una gestién cultural con un enfoque alternativo
que funcione mejor, cueste menos y contenga la plasmacion del resto de los valores
culturales.

LAS CINCO ESTRATEGIAS DE LA NUEVA GESTION CULTURAL

Podemos formularnos otra pregunta: ;cualquier gestion cultural es igual de atil y efi-
caz para el desarrollo de la innovacién abierta en el sector cultural? La respuesta es ne-
gativa. A grandes rasgos, coexisten dos tipos de gestién cultural en el sector publico.
La administracién publica tradicional obstaculiza y hasta frena proyectos culturales
que pretenden traer a colacién la innovacién abierta. En contraste, la nueva gestién
publica facilita e incluso favorece los proyectos culturales con innovacién abierta. Por
ello, vamos a adentrarnos en cémo la nueva gestién publica aplicada a la politica cul-
tural abre la via para encajar la innovacién abierta.

La administracién publica tradicional es como los dinosaurios que no pudieron
mudar de aires a tiempo para adaptarse al nuevo entorno cambiante (Osborne y Plas-
trick, 1998). Es sanchopancesca, acomodaticia con la rutina diaria. Por eso en la nueva
gestion cultural es indispensable innovar con una gestién cultural cimbreante, flexi-
ble. La administracién publica tradicional estd habituada a resolver los problemas
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con mds leyes, decretos legislativos, reglamentos, ordenanzas, circulares e instruccio-
nes internas. Constrefir con reglas la gestién cultural la convierte en ineficaz porque
se acaba preocupando més de seguir las normas que de obtener resultados en el sector
cultural. Con un tupido reglamentismo no se resolvera practicamente nada. No es
un accidente de la regulacién en el sector cultural, sino una marcada tendencia al ex-
ceso de legislar en detrimento de la mejora en el diseno de las politicas culturales. Las
soluciones no vendrdn con cinco renglones mds en una circular.

La administracién publica tradicional se inserta en una telarafia de autorizaciones
burocrdticas que entorpecen el dinamismo intrinseco al sector cultural. El papeleo,
con sus correspondientes firmas y sellos, genera frustracién en el dmbito cultural y la
demora en la toma de decisiones forma parte de la indisimulable burocratizacién. No
tienen rubor en admitir que es la realidad tener que vérselas con los papeles y las re-
dundantes firmas manuscritas. Los trdmites engorrosos se eternizan y ello puede su-
poner una sentencia de muerte para los proyectos culturales. Por ello, es harto dificil
encontrar innovacién. El funcionario del ministerio, departamento o concejalia de
Cultura es servil al poder y no rechista, a no ser que lo haga a escondidas. No salen
de la zona de confort, acomodados en la rutina cotidiana. La innovacién cultural es
inverosimil. Ya no se trata de dilucidar si habrd innovacién cerrada o abierta, pues
probablemente ni siquiera habrd innovacién.

Frente a la realidad administrativa tradicional, se erige la nueva gestién publica
(Barzelay, 2003) aplicada a la politica cultural (en adelante, nueva gestién cultural).
La innovacién abierta es mds factible. Esto es asi porque en la implementacién de pro-
gramas y servicios culturales es importante tener en cuenta la creacién de valor publi-
co. Sin embargo, no basta con la creacién de valor, también se requiere dar valor a la
creacién. La nueva gestién cultural lo hace y asimismo lo da a las personas creativas
(Florida, 2010). Las innovaciones con creacién de valor se abren paso en el mercado
y en las politicas publicas cuando se le da valor a la creacién. Por lo tanto, la creativi-
dad, concepto vinculado al de la innovacién, tiene un rol primordial. Si no se la valo-
ra, entonces la innovacién se trocard en frustracion. Asi pues, existen mayores posibi-
lidades de dar valor a la creacién y, por ende, valor a la innovacién abierta en aquellos
escenarios donde se han abierto canales para el desarrollo de la nueva gestién cultural.

El impulso de la nueva gestién piblica aplicada a la politica cultural se desenvuel-
ve mediante las denominadas cinco estrategias (Osborne y Plastrick, 2003) de la nue-
va gestion cultural. En su conjunto, se compone de las cinco estrategias, los quince
procedimientos y las numerosas herramientas de la nueva gestién cultural, que pro-
porcionan mejores instrumentos de direccién y gestién a los directivos culturales y a
los gestores culturales. Por lo tanto, no hay una tinica manera de llevar a cabo la in-
novacién. Hay varias estrategias y muchos procedimientos y herramientas al alcance
de los directivos y gestores culturales.

Las cinco estrategias de la nueva gestién cultural (véase la figura 3) deben verse
como un marco conceptual y como técnicas analiticas insertadas en una metodologia
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de gestion cultural. A continuacién, se presenta el £row-how de la nueva gestién cultu-
ra. Si bien no se analizan las herramientas en su totalidad, si se ejemplifican todas sus
estrategias y procedimientos. A lo largo de las cinco estrategias, que funcionan como
un mapa mental, se ofrecen breves referencias a ejemplos de casos reales ilustrativos
para hilvanar la explicacidn.

Figura 3. Las cinco estrategias de la nueva gestién cultural

N.°  Estrategia Mecanismo Procedimiento

1 Estrategia central Objetivos Precisar el rumbo
Hacer limpieza
Desacoplar

2 Estrategia de las consecuencias  Incentivos Cestién empresarial

Competencia gestionada

Cestion por rendimientos

3 Estrategia del cliente Responsabilidad  Libertad de eleccién para el cliente

Eleccion competitiva

Carantia de calidad para el cliente

4 Estrategia del control Poder Capacitacion organizativa

Capacitacién de los empleados

Capacitacién de comunidades

5 Estrategia de la cultura Cultura Cambiar los hébitos

Llegarles al corazén

Ganérselos mentalmente

Fuente: Torrens (2015), a partir de Osborne y Plastrik (1998, 2003).

La primera estrategia (la central) tiene mds que ver con el timén (direccién cul-
tural), mientras que las cuatro estrategias restantes guardan mayor relacién con los
remos (gestién cultural). La estrategia de la cultura es la mds lenta, pero también la
mds sélida si consolida sus propésitos. Nunca puede implementarse sola; tiene que
venir acompanada de las restantes para que cale. Las estrategias del control y de la
cultura son las que padecen menor resistencia al cambio. Las estrategias centrales y de
las consecuencias son las que pueden sufrir mayor oposicién; también son las mds
poderosas. Elegir unas u otras condiciona el ritmo —mds acelerado o mds lento— de
las mejoras y, por lo tanto, de la innovacién abierta.

A continuacién, se presenta el know-how de la nueva gestién cultural. A lo largo
de las cinco estrategias, que funcionan como un mapa mental, se ofrecerdn breves re-
ferencias a ejemplos de casos reales ilustrativos para hilvanar la explicacién.
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Estrategia central

La estrategia central es aquella que facilita la direccién cultural usando como meca-
nismo los objetivos. En la nueva gestién cultural lo relevante no son los inputs (recur-
sos: humanos, materiales, presupuestarios, etc.) ni tampoco los ouzpuzs (productos:
nimero de salas de teatro en Micro Theater Miami, temas musicales que se escuchan
en las redes sociales en Red Panal, ndmero de entradas vendidas en Codetickets, etc.)
sino los outcomes (impactos: bebés que experimentan la magia del teatro en el Micro-
teatro por Dinero, jévenes marginados que gozan de la cultura musical con la Or-
questa de Cateura, zona rural y agricola que vive el teatro en la calle con FiraTarrega,
etc.). La cuestidn clave es el impacto social, los resultados. Los tres procedimientos
de la estrategia central son precisar el rumbo (elegir el itinerario), hacer limpieza (des-
pejar el camino) y desacoplar (separar el timén de los remos para capitanear y nave-
gar en la travesia).

1) Precisar el rumbo. Este procedimiento clarifica el propésito. Sirve no tanto para
hacer cosas acertadas como para hacer acertadamente las cosas. Lo que esta estra-
tegia y este procedimiento permiten es disponer de profesionalidad para que las
cosas que hagamos las ejecutemos de modo acertado, es decir, que seamos profe-
sionales en la forma de hacer las cosas, buenos gestores culturales. Para ello se ela-
bora un plan estratégico. Hecha la eleccién de las estrategias, estas se plasman en
un plan estratégico con su misién, visidn, valores, objetivos generales, lineas es-
tratégicas y objetivos de resultados junto con una bateria de medidas. Por ejem-
plo, la plataforma musical Red Panal tiene como uno de sus objetivos de resulta-
dos mds emblemadticos la generacién de capital social en una comunidad activa
de mds de cinco mil musicos.

2) Hacer limpieza. Se recurre a este procedimiento para suprimir actividades, fun-
ciones, programas o servicios obsoletos o improductivos. Hay que saber separar
el grano de la paja. Examinar qué sirve y qué no. Esto es lo que le sucedid, ade-
mds literalmente, a la Orquesta de Instrumentos Reciclados de Cateura. Veamos
esta extraordinaria y singular muestra de la aplicacién del procedimiento de hacer
limpieza. A ojo, puede sefialarse que el musico y docente Fabio Chévez, al darse
cuenta de que en sus clases de musica apenas unos pocos nifos le prestaban aten-
cién, se dio cuenta de que debia hacer limpieza de sus multiples objetivos y cen-
trarse en aquel que era esencial. Debia motivar a la mayoria de la clase, que gri-
taba, saltaba y jugaba, pero no aprendia cultura musical. Suprimié actividades
y ensenanzas superfluas. Ello le permitié focalizarse en el programa de construc-
cién de instrumentos; y también subsanar un grave problema: la cantidad de ni-
fios rebasaba la eventualidad de que todos tuvieran un instrumento musical.

Centrarse en el objetivo primordial le permitié caer en la cuenta de que el ba-
surero podria devenir una solucién. El objetivo era claro, conciso, nitido: «El mun-
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do nos manda basura, nosotros les devolvemos musica». Construyeron instru-
mentos musicales usando latas de pintura, utensilios de cocina, bandejas de horno,
barriles de gasolina, palos de madera, ensaladeras de aluminio. Todo ello se trans-
formé mdgicamente, como las calabazas y ratones del cuento de la Cenicienta, en
sus carrozas y caballos musicales. Obtuvieron violines, violonchelos, guitarras,
flautas traveseras, saxos. Todo gracias al hecho inicial de hacer limpieza en los
propésitos como docente del musico paraguayo. Mis si cabe, dicha experiencia
cultural, al ser de innovacién abierta, conllevé que, posteriormente, en 136 ciuda-
des y pueblos de Paraguay se beneficiaran del programa Sonidos de la Tierra y su
capacitacién musical.

Desacoplar. Sirve para distinguir entre funciones de direccion cultural (llevar el ti-
mon del sector cultural) y de gestién cultural (llevar los remos en el sector cultu-
ral). Presupone clarificar los roles de cada uno. El desacoplamiento implica dotar
a los gestores culturales de una mayor capacidad de decisidn. A estos no se les
debe atar corto. Se les transfiere poder, autonomia y responsabilidad.

En politica cultural desacoplar significa que el Gobierno de Catalufia fija el
rumbo de disponer de un festival de artes escénicas en la calle, pero sus funciones
son absorbidas por los propios organizadores del Gobierno municipal de Tarrega.
FiraTarrega no lo organiza el Gobierno autonémico, sino el local. Desacoplar la
politica cultural con autonomia cultural (remos) y evaluacién (timén) para pro-
seguir o no el apoyo a tal iniciativa de innovacién abierta.

Estrategia de las consecuencias

La estrategia de las consecuencias es aquella que facilita generar resultados usando

como mecanismo los incentivos. Emplear las consecuencias es usar un instrumen-
to para influir en la conducta de los empleados y, a través de esta, lograr mejores re-
sultados. Es la estrategia mds portentosa.

Los tres procedimientos de la estrategia de las consecuencias son: gestién empre-

sarial (producir consecuencias usando el mercado), competencia gestionada (sacar a
concurso funciones del Gobierno para provocar un efecto) y gestién por rendimientos

(ofrecer recompensas o, su anverso, penalizaciones para obtener un resultado).

1)

Gestion empresarial. Usdndola se compaginan, de hecho, cuatro estrategias: central
(desacople), consecuencias (en funcién del rendimiento se generan consecuen-
cias), cliente (se responsabiliza ante los clientes) y control (transfiere el control).
Un claro ejemplo es el Gastrofestival Madrid. Los consejos de administracién de
Madrid Arte y Cultura S.A. (MACSA) y Madrid Visitors & Convention Bureau
(MVCB) se fusionaron en 2013 en Madrid Destino Cultura, Turismo y Nego-
cio S.A., acorde con el Plan Estratégico Futuro Ciudad Madrid 2020, que habia
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sido aprobado en 2010. De ahi emana Gastrofestival Madrid, donde una de sus
experiencias sensoriales es la gastronomia en el teatro. Gracias a la herramienta de
la gestién empresarial pudo invitarse a participar, entre otros, a Microteatro por
Dinero y su repertorio Por mis fogones. A titulo ilustrativo: en 2016 se representa-
ron obras teatrales tales como Un brindis por, La reina del mercado, Y fueron feli-
ces... (y solo uno comié alioli) o El dia del huevo.

2) Competencia gestionada. Sirve para generar consecuencias sacando funciones gu-
bernamentales a concurso. El Teatre de Salt (Cataluna) es de titularidad publica
(del ayuntamiento de la localidad) pero tiene gestién privada (Bitd Produccions).

3) Gestion por rendimiento. Se ejecuta para lograr objetivos mediante la recompen-
sa del buen rendimiento y la penalizacién del mal rendimiento. En esta linea se
puede ubicar la tarjeta VIR de Liberos, en Cerdefia; una tarjeta que da la posibi-
lidad de, tras acumular puntos, obtener recompensas tales como asientos reserva-
dos a eventos, becas en cursos de escritura creativa o visitas a casas editoriales.

Estrategia del cliente

La estrategia del cliente es aquella que facilita la calidad para los ciudadanos usando
como mecanismo la responsabilidad. Es la estrategia que mds incide en la cuestién de
la responsabilidad: ;ante quiénes se es responsable? Ante la ciudadania. Si se toma el
ejemplo de la Orquesta de Cataura, hay que diferenciar entre clientes principales (per-
sonas a quienes se destina la politica cultural; los jévenes de la orquesta), clientes se-
cundarios (otras personas que se benefician de modo indirecto de la politica cultural;
el barrio de donde surge la orquesta), cumplidores (personas que deben cumplir nor-
mas; la ciudadania que paga impuestos para financiar la orquesta) y partes interesadas
(personas que tienen interés en la politica cultural; la organizacién).

Los tres procedimientos de la estrategia del cliente son libertad de eleccién (el
cliente elige entre varias ofertas), eleccién competitiva (el cliente elige entre varias
ofertas y, ademds, es quien decide sobre el destino de ciertos recursos) y garantia de
calidad para el cliente (criterios de servicio al cliente).

1) Libertad de eleccion. Se esgrime para escoger entre mds de un proveedor. Un ejem-
plo de la libertad de eleccién es la convocatoria cheFare, uno de los concursos na-
cidos en Italia en 2012 con el propésito de afrontar en mejores condiciones la cri-
sis de las empresas culturales. Durante un par de meses, el pablico voté entre
32 proyectos culturales, que habian sido preseleccionados entre més de quinientos
candidatos. Fueron un total de cuarenta y dos mil votos, que seleccionaron seis
proyectos. Ciertamente, la decision final no la tomaron los clientes, sino un panel
de investigadores e intelectuales, pero al menos si participaron en la seleccién de
los mencionados seis proyectos, entre los cuales se hallaba el ganador, Liberos.
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También empled la libertad de eleccidon el Centro Rural de Arte de Argentina,
cuando abrié su experiencia Interacciones Forestales en Red con el proceso de se-
leccién por votacién online de los participantes.

Eleccion competitiva. Sirve para escoger entre mds de un proveedor y, ademds, re-
compensar o penalizar a dichos proveedores. De entrada es un procedimiento pa-
recido al anterior. Esta herramienta es la utilizada por Microteatro por Dinero de
Madrid o Micro Theater Miami. El cliente, en este caso especifico, espectador, es
quien toma la decision de elegir su propio ment teatral. El espectador de Micro-
teatro escoge cudnto tiempo pasard en el teatro, cudntas obras verd y cudnto di-
nero gastard. Cuando toma la decisién de elegir las obras que verd, poniendo su
dinero en una obra y no en otra, estd recompensando a unos y penalizando a otros
entre las distintas obras que se representan simultdneamente. De este modo, se
puede conocer qué obras son exitosas y qué obras se quedan en la estacada. O sa-
ber cudndo una obra con éxito entra en decadencia y se viene abajo.

El proyecto Codetickets es un caso de innovacién abierta aplicada a la comer-
cializacién. Son los clientes quienes, ante un abanico amplisimo de entradas de
espectdculos culturales, deciden mediante el do iz yourselfelegir o desechar las ofer-
tas de entretenimiento. Y lo hacen comprando unas entradas y no otras, con lo
que se da el mecanismo que ofrece la herramienta de eleccién competitiva.
Garantia de calidad. Se utiliza para establecer un compromiso de calidad con el
cliente mediante unos criterios minimos de servicio. Para aumentar el compro-
miso de calidad con los espectadores, Microteatro decidié adentrarse en el mar-
keting emocional o marketing de experiencias, consistente en generar vivencias
emocionales de comunicacién gratificantes. El marketing experiencial infunde si-
tuaciones que alienten emociones y ahonden en sentimientos arraigados en los
espectadores.

En FiraTarrega se usaron mecanismos de evaluacién y encuestas sistematizadas
a sus visitantes para poner en practica la herramienta de garantia de calidad, y gra-
cias a ella se forjé un terreno de acampada ordenada (con espacio diferenciado
para tiendas de campafa y caravanas), que contaba con supermercado, bar, apar-
camiento y otros servicios. La artista Zoohaus se dedicé a escuchar durante dias
las conversaciones de los profesionales sanitarios del Hospital Cruces, asi como los
didlogos de los ninos internados y las charlas de sus madres y padres. A partir de
estos didlogos aplicé en cierto modo la herramienta de la garantia de calidad, pues
repensd y redefinié los espacios de la planta de oncologia infantil, y los remodel4
a partir del proyecto de Conexiones Improbables.

El procedimiento de la garantia de calidad incluso puede emanar de un ba-
surero. ;Un lugar inmundo puede ofrecer la posibilidad de construir instrumen-
tos musicales?, ;un estercolero puede ser la base para el aprendizaje musical?,
sun vertedero puede ser fuente de capacitacién? Pues bien, si, un basurero puede
dar garantias de calidad musical a mds de diez mil nifos y jévenes de escasos re-
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cursos en Paraguay. Fue factible porque se detecté la oportunidad de innovacién
y, posteriormente, mediante la innovacién abierta, se extendi6 en todo el pais
paraguayo.

Estrategia del control

La estrategia del control es aquella que facilita el empoderamiento usando como me-
canismo el poder. Esta estrategia es la que evidencia en mayor medida el significado
del modelo bottom-up, dado que traspasa control desde la cima y desde el centro has-
ta los gestores culturales de primera linea. La toma de decisiones se reubica en niveles
inferiores de la jerarquia administrativa. También es la estrategia que conecta directa-
mente con la gestién cultural participativa, proveyendo el poder politico a la comu-
nidad mediante la participacion ciudadana y la calidad democrdtica (Parés, 2009). Se
erige como la mejor baza para la gestién cultural participativa, especialmente el pro-
cedimiento de capacitar comunidades.

Los tres procedimientos de la estrategia del control son capacitacién organizativa
(los gestores culturales adquieren mayor poder), capacitacién de empleados (los ges-
tores culturales de primera linea disponen de poder en la toma de decisiones) y capa-
citacién de comunidades (las comunidades se empoderan para gestionar los temas
culturales).

1) Capacitacion organizativa. Se usa para dotar a los gestores culturales de poder para
gestionar. Los organismos publicos adquieren mds poder. Se reduce drdsticamen-
te el tiempo en la toma de decisiones. Se sustituye el control de los inputs por la
evaluacién de los outputs.

Un claro ejemplo de la aplicacién de la herramienta de la capacitacién orga-
nizativa es FiraTarrega, cuya organizacién no corre a cargo del Ayuntamiento de
Tarrega como tal, ni del Departamento de Cultura de la Generalitat de Catalu-
nya. Tampoco lo dirigen ni la Diputacién de Lérida ni el Instituto Nacional de
las Artes Escénicas y de la Musica (INAEM) espaiol. Por fortuna para la nueva
gestion cultural y la innovacién abierta, estd dirigido por el Patronato Fundacién
Puablica Municipal Feria del Teatro en la Calle. Esta f6rmula organizativa de nue-
va gobernanza posibilita que el organismo publico disponga de mds poder y ca-
pacidad de toma de decisiones efectiva.

2) Capacitacion de empleados. Sirve para dar poder a los gestores publicos de primera
linea. Estos obtienen capacidad de decisién y con ello pueden trabajar de modo
mis inteligente, con sus propias habilidades, competencias y conocimientos. Una
herramienta ttil son los equipos de trabajo, grupos de gestores culturales que coor-
dinan sus actividades, haciéndose responsables de la resolucién de un problema
publico. Este procedimiento también fue empleado en FiraTarrega, a su decena
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de profesionales permanentes y los 64 profesionales que alcanzan a medida que
se acerca el evento de la Feria.

Capacitacion de comunidades. Sirve para transmitir a las entidades de la sociedad
civil la gestién de sus propios problemas. Se entrega el poder publico a la comu-
nidad sobre la gestién de determinados programas, servicios, bienes o proyectos
culturales. Se busca al grupo u organizacién que disponga del mejor equipo y la
gestion cultural puede tener el rol de motivarlos mds si cabe, como si de una joins
venture se tratara. La Red Panal bonaerense cre6 una comunidad activa con mds
de cinco mil musicos que permite reforzar un proyecto cultural de transicién ha-
cia nuevas formas de produccién, circulacién y consumo musical mediante la cul-
tura de las redes sociales.

Estrategia de la cultura

La estrategia de la cultura es aquella que facilita el cambio cultural usando como me-
canismo la cultura. Cambiar los hdbitos, rutinas, costumbres, creencias y comporta-

mientos organizativos. Todo ello supone cambiar el paradigma administrativo me-

diante la permuta de las expectativas.

Los tres procedimientos de la estrategia de la cultura son cambiar los hdbitos (nue-

vas experiencias que llevan y conllevan una nueva cultura), llegarles al corazén (nuevo
pacto o contrato en el seno de la administracién) y gandrselos mentalmente (nuevos mo-
delos mentales o mentalidades).

1)

Cambiar los hdbitos. Sirve para generar nuevas experiencias profesionales que con-
ducen a cambiar las rutinas. Se debe enfatizar la conducta nueva que quiera pro-
moverse.

El patrocinador institucional es una de las herramientas del procedimiento de
cambiar los hdbitos. Es como el alma mater. Un caso de patrocinador institucio-
nal es el del proyecto Liberos, con la figura carismdtica de la escritora Michela
Murgia como directora. Liberos logré aunar a escritores, editoriales, bibliotecas,
librerias y organizaciones culturales de Cerdena. La muy exitosa FiraTarrega debe
en parte los laureles y las palmas a tres patrocinadores institucionales hermana-
dos: el primer alcalde democritico de Tarrega, Eugeni Nadal; el director de la
compafiia de teatro Els Comediants; y el delegado de Teatro del Gobierno de Ca-
taluna, Xavier Fabregas. Estos tres patrocinadores institucionales conjuntamente
supieron reconvertir la fiesta mayor de un municipio en un gran festival para pro-
fesionales y, a la vez, en una feria de artes escénicas que atrajo una gran audiencia
juvenil en el trasiego veraniego hacia el preludio del otofo.

Llegarles al corazén. Se aprovecha para desplegar un nuevo pacto organizativo.
Una de las herramientas es la creacién de nuevos simbolos e historias. Crear una
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nueva narrativa que envuelva de modo innovador el ambiente de trabajo y em-
puje a los gestores publicos a cambiar su forma de gestionar. Un caso que conlle-
va con excelencia la herramienta de llegarles al corazén es el de Microteatro por
Dinero, que ofrece la nueva narrativa de mostrar obras de teatro como si fuera en
el camarote de los hermanos Marx, espacio pequeno para el gran teatro. Formu-
lada asf la historia de su escenificacién teatral, es un atractivo para fortalecer la
cultura teatral en todos las partes involucradas o stakeholders: actores y actrices,
guionistas, directores y directoras y los propios espectadores y espectadoras.

3) Gandrselos mentalmente. Como ya se vislumbré en la estrategia del control, para
precisar el rumbo y también para gandrselos mentalmente, la nueva gestién cultu-
ral formula la necesidad de elaborar el plan estratégico, que debe contener la mi-
sién, la visién, los valores, los objetivos generales, las lineas estratégicas y los ob-
jetivos de resultados. Para gandrselos mentalmente es fundamental generar una
conciencia de misién y una visién compartida, ambas, herramientas utiles para
dicho propésito. Otra herramienta es la de articular los valores, creencias y prin-
cipios de las instituciones culturales.

La plataforma Conexiones Improbables desarroll6 en el centro de ensenanza
Lauaxeta Ikastola tres tipos de resultados. Primero, un informe de innovacién
educativa, el cual permitié realizar el diagnéstico preliminar. Segundo, un ecosis-
tema organizativo para el descubrimiento de la innovacién oculta de la ikastola,
mediante una convocatoria de I+D+i que promovié la mejoria de la innovacién
docente. Tercero, el disefio e implementacién de 14 proyectos educativos, todos
ellos encaminados a canalizar un nuevo modelo mental en la ikastola.

El cambio de paradigma emplea herramientas diversas, como la «visita sobre el
terreno, algo que sucedié cuando directivos escolares visitaron centros escolares fin-
landeses para tratar de comprender cémo obtienen resultados educativos excelentes.
Es lo que le sucedié a la feria de artes escénicas FiraTarrega cuando emplearon la he-
rramienta de «visita sobre el terreno» para mejorar su feria teatral, visitando el Cha-
lons dans la Rue, el festival de Linz, el Festival Mondial des Théatres de Marionnettes
de Charleville-Méziéres o el Festival International de Théatre de Rue.

CONCLUSION

Sin ambages, puede concluirse que cada vez surgen més estudios de caso que pueden
mostrarse como buenas pricticas en el sector cultural. Muchas de estas buenas préc-
ticas surgen en contextos de nueva gestién cultural. Sin embargo, queda mucho tre-
cho para el impulso de la innovacién abierta. Todavia es una via poco sondeada, tan-
to en Espana como en América Latina, y le cuesta establecerse. Lo que resulta claro
es que el camino que conduce a una mayor creatividad en las artes y la innovacién
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abierta en la cultura depende de la capacidad de ir transformando la administracién
publica tradicional en una nueva gestién piblica. Porque esta dltima es el contexto
institucional y administrativo que permite que, dentro del mundo de las artes y la
cultura, se avance de modo sélido en el 4mbito de la innovacién abierta, tanto en el
sector privado como en el sector publico y el tercer sector.

No cabe duda de que quedan pendientes diversos desafios y sus respectivas cues-
tiones por resolver. ;Puede acelerarse en Iberoamérica el avance de la nueva gestién
cultural? O bien, por el contrario, ;en Espafia y en Latinoamérica perdurard la hege-
monia de una administracién publica tradicional que entorpece la innovacién y, por
lo tanto, también, mis si cabe, la innovacién abierta? ;Cémo debe enfocar cada pais
el impulso de la nueva gestién cultural? ;Cudles son los valores culturales que priman
en nuestras entidades e instituciones del sector cultural? Estas y otras preguntas de-
ben formar parte del debate cultural y el acervo democrdtico si se pretende avanzar
en la senda de la innovacién abierta.



Retos contemporaneos
a la innovacion cultural:
Art for Change'

Angel Mestres

CONTEXTO

La reflexién en torno a la innovacién en el sector cultural ha ido evolucionando entre
tensiones econdmicas y sociales, hasta atender aspectos estratégicos distintos a los
centrados en la produccién creativa. Para innovar en cultura, es determinante enten-
der el contexto actual y las particularidades de los agentes culturales contempori-
neos. El panorama es complejo, pero podria describirse desde cinco grandes dreas de
gestion estratégica que condicionan el espacio y sus caracteristicas, asi como las deci-
siones sobre qué, cudndo y cémo actuar en el territorio.

En primer lugar, la influencia de un entorno digital que afecta transversalmente
a todos los dmbitos sociales y culturales. La mediacién tecnoldgica e internet generan
nuevas formas de crear, comunicarse y relacionarse, ademds de la emergencia de nue-
vos modelos de produccidn, distribucién y exhibicién. Al mismo tiempo, el entorno
digital ha dado paso a la aparicién de espacios globales y deslocalizados de encuentro
y puesta en comun de inquietudes y afinidades que facilitan la generacién de redes.

En segundo lugar, la velocidad, entendida como la rapidez en el flujo de la infor-
macién y la comunicacién que internet y el entorno digital favorecen, posibilita unos
niveles de inmediatez inéditos hasta su aparicién. La velocidad, como concepto defi-
nitorio del contexto actual, hace referencia a la rdpida evolucién de la sociedad y sus
formas de funcionamiento y de relacién entre personas y entre personas e institucio-
nes. Una evolucién propiciada por la innovacién tecnoldgica pero que afecta a todos
los dmbitos y que, de momento, no hace sino acelerarse exponencialmente.

En tercer lugar, la creatividad vinculada a la produccién de ideas, conocimiento
e innovacién se ha convertido en un generador de valor mds alld de los activos eco-

1 La parte inicial de este articulo estd basada en el estudio que realicé por encargo de la Diputacién de
Barcelona, Agents culturals sota radar, y que mantiene su vigencia a dia de hoy: https://cercles.diba.cat/docu
mentsdigitals/pdf/E150254.pdf. La segunda parte ha sido posible gracias a la Fundacién Bancaria La Caixa, que me
ha brindado la oportunidad de trabajar en el proyecto Art for Change La Caixa. Mi agradecimiento a Melba Clau-
dio y a Mario Hinojos por la revisién de este articulo; al equipo de Transit, con quienes comparto el dia a dfa, y,
en concreto, a Tomds Guido y a Betania Lozano, por su labor en el proyecto Art for Change La Caixa, y a Gem-
ma Lladés, por su labor en el 4mbito de la investigacién y el desarrollo de proyectos.
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némicos. La creatividad ha dejado de ser patrimonio de la creacién artistica y ha pa-
sado a formar parte de los elementos definitorios del entorno social, educativo y em-
presarial. Mds alld del debate abierto sobre la inclusién de los sectores creativos en los
discursos y las politicas culturales, la economia creativa es una realidad en crecimien-
to. Sin ir mds lejos, segin las estadisticas culturales de Eurostat (2016), las empresas
vinculadas a este sector representaban ya el 6,4% de los emprendimientos de servicios
en la economia europea de 2013, y el 6,2% en el caso de la espafiola (casi sesenta y ocho
mil empresas).

En cuarto lugar, la globalizacién como proceso tecnoldgico, econdémico, social
y cultural reafirma su crecimiento exponencial. Muchos de los adelantos y cambios
de nuestra sociedad parecen avanzar hacia la intensificacién de la movilidad y la dis-
tribucién global de artistas y productores culturales. En este sentido, el entorno digi-
tal es un elemento esencial que explica e intensifica este proceso. En el dmbito cultural,
tiene efectos concretos en la configuracién de una cultura global (sin entrar a valorar
si se trata de una asimilacién occidental o de una fusién multicultural). Mientras que
unas referencias vinculan la globalizacién a la generalizacién de valores culturales,
otras han planteado que, si la globalizacién se ve como la inyeccion de cada cultura
en la perspectiva de lo global —sin que cada parte pierda su esencia y su identidad—,
entonces estamos hablando de una globalizacién cuya prioridad es lo particular (Rios
Cortés, 2015).

Finalmente, la crisis econémica mundial, cuyo inicio se sittia en 2008, ha tenido
efectos variables en el contexto, segtin las distintas realidades evaluadas. En el caso
espafiol, las consecuencias atin perduran y se materializan especialmente en los altos
niveles de desempleo y en la caida de los recursos publicos y privados para la cultu-
ra. En general, la crisis ha provocado altos niveles de desocupacién en muchos secto-
res con vocacién principalmente publica, como es el caso de la cultura. Pero la crisis
también ha inducido un importante descenso de los recursos disponibles, pérdida del
tejido cultural profesional y amateur, y un alto grado de incertidumbre que afecta al
conjunto de la sociedad, en mayor o menor medida, y que hace referencia al hecho
de no tener la informacién necesaria para predecir o planificar un futuro a medio o
largo plazo.

Siendo conscientes del efecto de todos estos condicionantes sobre cémo se confi-
gura el contexto actual, cabe preguntarse qué es la innovacién en el sector cultural.
Innovar en cultura, en su sentido mds amplio, es el proceso por el cual se fomenta la
creacién de comunidades y se atienden sus necesidades apoydndolas en la gestién y el
desarrollo de procesos inclusivos, participativos y de empoderamiento. Cuando el apo-
yo a los proyectos culturales se limita a financiarlos, el potencial de crear comunidad
se pierde. De ahi la importancia de fomentar el desarrollo de acciones que creen vincu-
los entre todos los agentes implicados para, asi, congregar colectivos comprometidos
con sus valores y seguros del potencial del trabajo colaborativo para provocar cam-
bios sociales.
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TENDENCIAS

Para comprender las dindmicas econémicas, sociales y culturales del presente, es ne-
cesario tener en cuenta una serie de constantes que perfilan la mayor parte de la ac-
tividad cultural contempordnea. Los actores, ya sean publicos o privados, desarrollan
su labor dentro del dmbito de la cultura y la creatividad, y han de conocer el contex-
to que demanda o propicia las dindmicas que determinan sus actuaciones. Las ten-
dencias que se describen a continuacién buscan esbozar un panorama general del
funcionamiento del estos sistemas y entornos de accién. Es importante tener en cuen-
ta que los distintos bloques se interrelacionan, tienen origenes y espacios comunes
y se retroalimentan impulsando la construccién de comunidades. En definitiva, sir-
ven tanto para orientar en la identificaciéon y el uso de herramientas técnicas y discur-
sivas, como para contribuir a la gestién de las conexiones emocionales, la inteligencia
colectiva y su potencial creativo.

1) La hibridacién se refiere al proceso de mestizaje de diferentes elementos que co-
mienzan a compartir caracteristicas, usos o dmbitos de actuacién y que pueden
llegar a crear otros nuevos. La hibridacién estd presente no solo en los formatos
y las disciplinas artisticas y culturales, sino también en las formas de organizacion,
relacién, distribucién y exhibicién. Se llega incluso a hibridar los propios roles tra-
dicionales de consumidor y productor, lo que genera nuevos perfiles, como es el
caso del prosumidor o prosumer.

La creacién de comunidades que se forman dentro de un proceso de innova-
cién cultural son un ejemplo de lo que Garcia Canclini (2012) definfa como pro-
cesos socioculturales en los que estructuras o pricticas discretas, que existian de
forma separada, se combinan para generar nuevas estructuras, objetos y pricticas.
El proyecto Art for Change La Caixa parte de una propuesta que trabaja el con-
junto de relaciones que se pueden construir entre artistas, instituciones y agentes
culturales —a priori inconexos— identificados por su interés y capacidad para
sacar provecho de sus valores artisticos, creativos y discursivos en favor de un cam-
bio social.

2) Independencia y autosuficiencia (do it yourself o DIY). Reivindica la indepen-
dencia de los agentes culturales y creativos que puede darse respecto a la Admi-
nistracién o las estructuras publicas o institucionales; respecto al territorio y el
entorno cercano; o respecto a las dindmicas y el funcionamiento de los sectores
culturales tradicionales. Es una apuesta que cobra protagonismo en el contexto
del fuerte impacto de la globalizacién en el sector cultural, unido a los avances
tecnoldgicos que han vehiculizado dicha independencia y autosuficiencia. Aun-
que ampliamente extendida en todos los sectores culturales, ha sido una prac-
tica que en su origen se ha vinculado al arte, al diseno y a la creacién artistica fun-
damentada en una metodologia centrada en el proceso y no en el objeto (Martin
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Rodriguez, 2014). En esa apropiacién del proceso, la comunidad construye un
entorno de trabajo abierto, participativo y de un alto nivel de libertad creativa
que la reta y la motiva a tejer y reforzar alianzas entre pares.

Los motivos que llevan a un agente cultural o creativo a desvincularse o a ser

independiente son muchos y diversos: como respuesta a la obsolescencia de los
modelos cldsicos de apoyo, por desconfianza, por un posicionamiento politico,
por necesidades creativas o de distribucién, etc. Se trata de una independencia ba-
sada en la autosuficiencia, en formas de actuar que no necesitan apoyo externo. En
esa linea, Roig Telo (2011) puntualiza que la cultura del DIY no implica el recha-
zo a la produccién comercial, sino una reivindicacién de las posibilidades expre-
sivas al experimentar con determinados procesos artisticos que hasta el momento
estaban aparentemente en manos de instituciones profesionales. En definitiva, la
cultura del DIY representa una respuesta a la necesidad de ampliar la capacidad
de autonomia y libertad de artistas y creadores.
La desafeccién politica e institucional. En los dltimos anos, debido a los efectos
sociales de la crisis econémica y, paralelamente, al niimero de casos de corrupcién
politica que se han ido conociendo, el desencanto y la indignacién entre la ciu-
dadania no ha parado de crecer. El crecimiento de la movilizacién ciudadana en
todos los dmbitos sociales ha dado lugar a un importante nivel de desafeccién ha-
cia las instituciones en general y muy especialmente hacia la clase politica. A este
fenémeno se anade la idea de que los intermediarios cldsicos ya no son necesarios,
porque la sociedad ha generado mecanismos mds flexibles, espontdneos y auto-
gestionados para la transformacion social (Carrera, 2015).

Morén y Benedicto (2016) se refieren a la desafeccién politica de la juventud
espafola como la manifestacién extrema de un complejo proceso dominado por
sentimientos de injusticia e indignacién. Pero ;cudl es el efecto de dicho fené-
meno en el contexto que nos ocupa? Se ha de tener en cuenta que las tendencias
presentadas convergen, se nutren unas de otras y dan paso a la duda creativa, al
cuestionamiento, a la curiosidad y a un sinfin de manifestaciones emocionales e
intelectuales que son revulsivo para la comunidad. Asi pues, esta deslegitima-
cién de la politica y de las instituciones, tal y como se han entendido hasta aho-
ra, es una tendencia al alza que marca la actitud de la ciudadania hacia la admi-
nistracién publica en general. Una desafeccién que también tiene efectos en la
relacién que los agentes culturales establecen con las instituciones publicas y que
determina, en muchos casos, el posicionamiento desde el que son planteados sus
proyectos.

El poder de la multitud (crowdpower) se genera a partir de la agrupacién de un
gran nimero de personas para conseguir un objetivo comun. Aunque el poder de
la masa no es algo nuevo, internet ha permitido unos niveles de organizacién
y de comunicacién nunca vistos. En el dmbito cultural, el poder de la multitud
es la base de la creacién de grupos de presion, critica o intereses que se convierten
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en generadores de valor cultural y que permiten transformar los mecanismos tra-
dicionales de funcionamiento del sistema cultural.

Cuando la comunidad explora modelos alternativos basados en sistemas abier-
tos e inclusivos, adquiere un plus de poder que emana del nivel de implicacién
de sus miembros. Ademds, en la medida en que estos son conscientes de que han
sido participes del valor anadido al proyecto comtin —aportando sus ideas, ta-
lento o recursos—, aumenta su capacidad de transmitir el mensaje colectivo con
pasién y autoridad. De este modo, se multiplica su interés en compartirlo entre
todos sus vinculos y a través de todos los canales de los que dispone hasta, inclu-
so, hacer que el mensaje se haga viral. Segtin Schiuma y Lerro (2017), a pesar de
lo generalizado del debate sobre nuevas formas de hacer en el sector de las artes
y la cultura, existe una falta general de datos que ayuden a profundizar en el ani-
lisis de los resultados de la innovacién del modelo de negocio.

Desde una de sus modalidades mds populares —el micromecenazgo— el po-

der de la multitud también permite la creacién de mecanismos colectivos de fi-
nanciacién y de toma de decisiones al margen de los recursos publicos. Los vincu-
los personales que existen entre el promotor y los donantes no solo favorecen la
recaudacién de fondos, sino que también hacen que se reduzca la presién y aumen-
te la confianza (Castells, 2014). Esto es un ejemplo de cémo crear comunidad
acerca a agentes culturales que se complementan y generan vinculos que se trans-
forman en factores de éxito decisivos para el resultado del proyecto.
La demanda de participacién y empoderamiento. Se trata de un proceso de empo-
deramiento colectivo en el que los ciudadanos quieren tener mds presencia en las
decisiones que afectan directamente a sus vidas. El sector cultural también se ha
hecho eco de esta necesidad y cada vez mds iniciativas artisticas y culturales sitGan
a la ciudadania en el centro del proyecto/proceso, como una manera de llegar al
publico y de generar masa critica. Esta tendencia estd muy vinculada con el con-
cepto de crowdpowery con la desafeccién politica e institucional.

El gran ntimero de movimientos ciudadanos surgidos durante los tiltimos afios
ha provocado una creciente demanda de participacién de muchos sectores de la
sociedad. Durante la generacién de comunidad, las personas se movilizan, pero
no sin antes preguntarse: ;participar para qué? La respuesta depende de que la
comunidad perciba que asi adquiere control y que su capacidad de influir en las
decisiones es real. Empoderamiento también implica orgullo. Representa la vo-
luntad de la comunidad de utilizar su poder a través de sus propias acciones, y no
por la generosidad de los que dominan los recursos de la sociedad (Delgado y
Humm-Delgado, 2017). En cierto modo, el empoderamiento es la evolucién 16-
gica del desarrollo de acciones participativas maduras, comprometidas, y con ple-
na conflanza en su potencial para provocar cambios.

Incorporar valores de colaboracién, cooperacién y tendencia a compartir atiende
a situaciones de merma de los recursos, pero también a la toma de conciencia so-
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bre la necesidad de sumar esfuerzos para conseguir objetivos de autosuficiencia.
Con ello, la comunidad asimila que, poniendo sus valores y medios al servicio
de los intereses de la comunidad, se obtienen beneficios que revierten en forma de
nuevos activos que la fortalecen.

La colaboracidn, la cooperacién y el compartir son tendencias cada vez més

presentes en la sociedad actual que aparecen como alternativa al individualismo
y ala competitividad mds capitalista. Estdin muy vinculadas con el entorno digital
en cuanto que la red permite flujos de conocimiento y creacién mucho mds efec-
tivos y sencillos, pero también tienen que ver con el do it yourself, en cuanto que
promueven la suma de esfuerzos para lograr objetivos conjuntos de autosuficien-
cia. El software de c6digo abierto, las licencias Creative Commons y el copyleft son
algunas de las expresiones sustentadas sobre esta. Asimismo, el crecimiento de la
economia social en el sector cultural o la creacién de redes son otros ejemplos de
apertura hacia la comunidad y la colaboracién.
El emprendimiento se refiere a todas las actividades dirigidas a desarrollar un
proyecto empresarial; por tanto, no es un concepto ni una realidad nuevos. Sin
embargo, en los Gltimos anos ha pasado a ser una constante en los discursos que
buscan poner en valor las iniciativas econémicas. No han faltado voces criticas
que, aunque destacan que los creativos de hoy cuentan con posibilidades asom-
brosas en las formas de apropiacién y circulacién creativa favorecidas por el entor-
no digital (Zafra, 2017), apuntan a que la capacidad real de éxito desde el em-
prendimiento del trabajo creativo apenas alcanza niveles de precariedad.

Recientemente, Sam Wetherell (2017) publicé un articulo donde analiza el
cambio de postura de Richard Florida sobre el espiritu empresarial de las c/ases
creativas como potenciadoras del crecimiento econémico en centros urbanos.
Quince anos después del éxito de su planteamiento, Florida ha reconocido que di-
cho desarrollo no sucedié como él lo imagind. Segtin Wetherell, en lugar de lanzar
a la humanidad a una nueva fase de prosperidad, la nueva economia simplemente
mantiene unidos los diferentes elementos del capitalismo tardio, haciéndolo acep-
table para algunos, pero profundizando sus crisis y contradicciones para otros.

A pesar de las amplias criticas hacia el concepto de emprendimiento que al-
gunos sectores vinculan con la precariedad y la autoexplotacion, dentro del sector
cultural y creativo se detecta una tendencia a emprender proyectos con una pers-
pectiva de sostenibilidad econémica. Esta tendencia, sin embargo, tiene sus orige-
nes en motivos muy diversos, algunos de los cuales estdn vinculados al contexto
de crisis econdmica que hace que muchos agentes busquen en su actividad cultu-
ral una fuente de autoempleo rentable y duradera. Es en este sentido que la ba-
rrera entre los agentes profesionales y los amateurs es cada vez mds difusa.
Nuevas formas de experiencia. El surgimiento de iniciativas que buscan ofer-
tar nuevas formas de experiencia artistica y cultural (iniciativas micro, espacios no
convencionales, etc.) es un fenémeno que se ha multiplicado en los tltimos afios.
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De esta manera, el proyecto artistico y cultural se concibe como una apuesta por
la transformacién de experiencias convencionales desde uno o varios de los ele-
mentos que las conforman, sean del tipo que sean: materiales, sensoriales, espa-
ciales, discursivos, etc. Innovar en este sentido ha de tener en cuenta el peso de
los aspectos afectivos intrinsecos a la experiencia artistica y el dinamismo de los
procesos culturales. Sin duda, obtener resultados satisfactorios cuestionando y al-
terando las convenciones es una apuesta arriesgada. Pero es inmensurable su
potencial para responder satisfactoriamente a las demandas de audiencias no aten-
didas y para abrir nuevos espacios de creacién, comunicacién y relacién. En defi-
nitiva, para afadir valor a la experiencia.

La gamificacién hace que una actividad entendida y vivida como un juego, un
entretenimiento, pueda generar productos y contenidos culturales y creativos. Se
trata de un concepto estrechamente ligado al entorno digital que posibilita que
una actividad de juego se convierta en una creacién artistica o cultural y pase a
estar al alcance de todo el mundo en la red.

A través de narrativas ladicas, adaptadas a entornos y actividades que tradicio-
nalmente no se desarrollan en un contexto de juego, se crean nuevos mecanismos
y lenguajes de interaccién y colaboracién que sirven de apoyo a la creatividad y el
aprendizaje. Evidentemente, las herramientas tecnolégicas de la informacién y la
comunicacién cobran protagonismo en esta tendencia. Por una parte, ofrecen un
amplio abanico de elementos estéticos para la creacién de productos culturales.
Por otra, favorecen el uso de otros elementos emocionales y de motivacién que
desde la gamificacidn son ttiles en la creacién y difusién de contenidos cultura-
les. Sin querer decir que son el tnico medio por el cual es posible aplicar estrate-
gias de gamificacidn, el uso de las tecnologias se ha extendido con ese fin, sobre
todo en la bisqueda de audiencias jévenes. Otra ventaja de la funcién instru-
mental de las tecnologfas es que, con pocos recursos, es posible provocar un fuer-
te impacto social.

SOLUCIONES

En un contexto marcado principalmente por los efectos de la crisis y las peculiarida-
des del entorno digital, cabe explorar formas de hacer que satisfagan tres objetivos

prioritarios:

Mejorar el conocimiento de los agentes culturales que actdan en el territorio.
Encontrar formas efectivas de relacionarse con ellos.

Desarrollar mecanismos de mejora de las condiciones y de los instrumentos que
necesitan los agentes culturales y creativos, para complementar y afadir valor a
las actividades que realizan.
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Promover la toma de conciencia de los valores sociales y los objetivos comunes es
un principio bdsico del proceso de generacién de comunidades. A partir de ahi, cabe
estimular las conexiones e impulsar lo que Sherry Arnstein (1969) denominaba los
niveles mds altos en la escalera de participacidn.

Para dar respuesta a los tres objetivos planteados, cabe fomentar acciones en tres
direcciones complementarias: trabajar en red con la comunidad, cuidar la actitud
y gestionar eficazmente las nuevas formas de participacién.

Red

El entorno digital toma una gran importancia cuando se trata de gestionar la relacién
de las entidades culturales y las administraciones publicas con los agentes de su terri-
torio. Ademds de posibilitar la transparencia, la red permite la difusién, comunica-
cién y generacién de comunidad alrededor de propuestas e instituciones. En el con-
texto de la gestion de relaciones con la Administracién, el trabajo en red facilita la
legitimacién de la accién publica y permite un alcance mucho mds amplio de dicha
accién. Pero también tiene efectos directos en las formas de trabajar, de organizarse
y de relacionarse.

El papel de internet y las redes sociales se ha convertido en un espacio de contri-
bucién activa de los usuarios y la ciudadania. Un espacio de actuacién y relacién, de
generacion y recepcion de contenidos. Los elementos con los que cada persona inte-
ractda constituyen la red social que canaliza su incorporacién a la comunidad (Vilar,
2008). Es en este contexto donde la presencia digital ha ido en aumento y ha genera-
do pricticas socioculturales como la llamada ciberanimacién. Segtin Viché (2015), la
ciberanimacién produce y optimiza las dindmicas socioculturales de bienestar y cam-
bio social, para desarrollar proyectos colaborativos de estructuracién de un tejido so-
cial solidario, participativo e intercultural.

La red, ademds de favorecer la creacién de comunidades, ofrece un abanico de
formas de organizacidn, canales de difusién y comunicacién, asi como la oportuni-
dad de proponer o contribuir activamente en las acciones iniciadas por la comunidad.
Todo ello se complementa con los mecanismos que también ofrece la red para fo-
mentar la cultura abierta (open data, transparencia, etc.).

Actitud

Para entrar realmente en la légica del trabajo en red, se hace necesario iniciar un cam-
bio en las actitudes profesionales (Vilar, 2008). Comenzando por tener una actitud
abierta hacia la actividad que realizan los agentes culturales, reconociéndolos y po-
niendo en valor su trabajo. Es esencial conocerlos en profundidad para darles el apoyo
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que necesitan, evitar duplicidades y complementar la actividad cultural y creativa que
ya existe.

Atender las tendencias descritas también requiere flexibilidad para adaptarse al
contexto y avanzar hacia nuevas formas de organizacién y de relacién con el territo-
rio. Tanto la Administracién como las entidades culturales deben avanzar hacia mo-
delos de trabajo mds abiertos (no solo en el sentido de la observacién, sino también
en el de la creacién de alianzas con otros agentes), deben tener una visién de 360°
(todos los miembros de la organizacién deben sumar y poner en comun sus conoci-
mientos, relaciones, capacidades, etc.), ademds de tender hacia estructuras horizon-
tales y planas (para acortar las distancias entre los problemas y las soluciones). La red
no se construye sola: hay que pensarla, tener la voluntad de construirla, de mantener-
la y de hacerla funcionar (Vilar, 2008).

Nuevas formas de participacion

Uno de los aspectos que hay que considerar en el diseno de nuevas formas de parti-
cipacién surge del principio de colaboracién. Se han de fomentar acciones colabora-
tivas que generen dindmicas de mutuo enriquecimiento a través de la cocreacién y la
coproduccién. Dichas acciones deben ser equilibradas e inclusivas, de manera que
alienten la participacién del mayor niimero y la mds variada tipologfa de agentes cultu-
rales de la comunidad atendida.

Segtin la Comisién Europea, innovacién social significa desarrollar nuevas ideas,
servicios y modelos para abordar mejor los problemas sociales (European Commis-
sion, 2018). Invita a la colaboracién de actores ptblicos y privados, incluida la socie-
dad civil, para mejorar los servicios sociales. Asi, en consonancia con las tendencias del
contexto actual, serfa dificil concebir procesos de innovacién cultural e innovacién
social que no incluyan acciones participativas de cocreacién y coproduccion.

El diseno de nuevas formas de participacién también ha de tener en cuenta
que las demandas de la sociedad contempordnea cambian en funcién de la rdpida
evolucién de las dindmicas con que nos relacionamos desde el entorno digital. Lo
anterior provoca que, en periodos relativamente cortos, los métodos para fomen-
tar la cooperacién acaben siendo insuficientes para dar respuesta a las necesidades
de una parte importante de la ciudadania. De ahi que uno de los retos que las ins-
tituciones culturales deben afrontar sea el de encontrar un equilibrio entre adap-
tabilidad y estabilidad. Mantener espacios de intercambio estables no estd refido
con ser flexibles y dindmicos. Si los esfuerzos se centran en atender las motivacio-
nes, la actitud y los objetivos de fondo que cohesionan la comunidad, solo queda
no perder de vista cudles son los canales y las dindmicas en las que los participan-
tes se sienten mds cémodos y, asi, responder con agilidad a sus nuevas demandas
instrumentales.
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La gobernanza participativa también juega un papel importante vinculado, prin-
cipalmente, al objetivo de encontrar formas efectivas de relacionarse con los miem-
bros de la comunidad. Dicha estrategia ha dado paso a la creacién de consejos y otros
espacios estables de participacién en el dmbito puablico. Sin embargo, en el sector cul-
tural en general, cada vez hay mds instituciones culturales que incorporan précticas
participativas que reconocen que los conocimientos de la ciudadania local y el papel
desempenado por el publico es fundamental (Sani, 2016).

ART FOR CHANGE LA CalxA

Durante el ano 2017, Transit Projectes asumid el encargo de planificar y coordinar una
serie de acciones para poner en valor el trabajo realizado a través del programa Art for
Change La Caixa, de la Obra Social La Caixa. Un programa de ayudas econdmicas
dirigido a artistas, entidades culturales y personas de un mismo entorno, barrio o co-
lectivo en riesgo de vulnerabilidad social, para llevar a cabo proyectos de creacién.

Los objetivos se plantearon y el trabajo se realizé teniendo en cuenta los elementos
mencionados a lo largo de estas paginas, y bien vale como ejemplo de una iniciativa que
ha buscado transitar por dichos derroteros. En concreto, dos fueron los objetivos gene-
rales: dar visibilidad al programa y hacer de Art for Change La Caixa un canal mediador
desde el cual fuera posible acompanar y desarrollar al médximo las dindmicas de inter-
cambio colectivo entre los beneficiarios y demds agentes implicados. Como consecuen-
cia, el programa se reconfigura complementando la linea de apoyo financiero con un
apartado de innovacién cultural para impulsar la creacién de la comunidad Art for
Change La Caixa. El resultado natural fue la apertura de un proceso de identificacién
de valores comunes y de consolidacién de espacios de didlogo entre artistas, institucio-
nes y personas interesadas en el cambio social. Esto es, abriendo diversos espacios de
encuentro donde los miembros de la comunidad plantearan sus necesidades, crearan
vinculos y establecieran complicidades con quienes comparten sus lineas de trabajo.

El proceso de innovacién cultural hacia la consolidacién de la comunidad sigui6
tres lineas de trabajo paralelas: la puesta en valor, la mediacidn, y el andlisis de los
proyectos. El conjunto de las acciones enmarcadas en estas tres lineas ha sido el mo-
tor que ha propiciado la creacién y el crecimiento continuo de la comunidad Art for

Change La Caixa.
Puesta en valor. Visibilidad y didlogo con el territorio
Con el objetivo de generar mayor visibilidad, esta linea de trabajo se articul6 alrede-

dor de estrategias que proyectaran hacia todo el Estado espafiol las diversas acciones
de las comunidades. Las estrategias se detallan a continuacién:
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e Espacios de didlogo. Son encuentros preparatorios en los que, bajo el titulo «;Qué
ha de cambiar?», se genera un debate sobre la funcién social del arte con implica-
cién social. Ya desde esta primera accién se propicia el establecimiento de vincu-
los personales con los asistentes, en cuanto que son participantes potenciales del
programa. Los participantes de convocatorias previas también son invitados para
explicar su experiencia, de manera que se ofrece un espacio desde el cual puedan
difundir la linea de trabajo que han estado desarrollando.

También, a través de la organizacién de mesas redondas, se abre espacio a la
participacién de otros agentes culturales y artisticos que desarrollan proyectos afi-
nes al espiritu de Art for Change La Caixa, fomentando asi nuevas alianzas sociales
e institucionales. Cabe afiadir que las redes sociales juegan un papel importante
para llevar a cabo campanas de comunicacién —desde el entorno digital— que
tienen un impacto importante, no solo como medio de difusién, sino también
como vehiculo para ampliar la red de contactos.

* Sesiones informativas. Coincidiendo con la apertura de la convocatoria, se lleva a
cabo una gira de actividades de diseminacién de la informacién de las bases del
programa por diversas ciudades espanolas. El objetivo es llegar a espacios de refe-
rencia altamente conectados con la comunidad artistica y con el tejido social.

o Construccion de comunidad y redes institucionales. Con el objetivo de crear un did-
logo efectivo con el territorio, se ha puesto especial cuidado en aprovechar todas
las actividades para generar una comunidad institucional compuesta tanto por
espacios alternativos e instituciones culturales de referencia como por institucio-
nes sociales que colaboran con los proyectos subvencionados.

El concepto comunidad institucional pretende poner en valor las conexiones
emocionales de las personas que lideran dichas instituciones culturales publicas,
privadas e independientes, vinculadas al proyecto. Ese paso adelante —de red a
comunidad institucional— representa el conjunto de relaciones y colaboraciones
que se pueden construir para mantener una comunicacién cercana con todos
los que han participado en alguna de las actividades programadas o han presen-
tado su proyecto a la convocatoria.

Mediacién. Cerca de los artistas

Estar cerca de los artistas beneficiarios del programa es un aspecto clave para fortale-
cer y cohesionar el programa. Esta linea de trabajo pretende establecer una relacién
bidireccional y fluida a lo largo de todo el proceso de desarrollo de sus proyectos. Se
incluyen acciones de acompanamiento a los artistas en forma de asistencia técnica,
formacién (presencial y en linea) y espacios de encuentro a lo largo del desarrollo de
los proyectos.
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Exchange Forum. Es un foro presencial para el intercambio de experiencias entre

los beneficiarios del programa.

* Formacidon. Plataforma C/. Esta accién combina talleres de formacién presencial,
dirigidos a analizar el impacto de los proyectos, con diversos cursos de formacién
en linea.

* Asistencia técnica. Se realiza a partir del contacto directo y personalizado con los
responsables de los proyectos. Para ello, se ha creado una direccién de correo elec-
trénico que, ademds, sirve para dar soporte técnico a todas las personas y pro-
yectos que quieren presentarse a una nueva convocatoria. De este modo, los usua-
rios actuales y potenciales cuentan con un interlocutor claro y disponen de un
canal de comunicacién bidireccional.

Anilisis de los proyectos. Resultados y nuevas dimensiones

El autoanilisis es una pieza clave para valorar las fortalezas e identificar las dreas de
mejora del programa a partir de la informacién que genera la propia comunidad. El
analisis de los resultados, ademads de servir de herramienta de medicién de la conse-
cucién de los objetivos y de la valoracién del retorno de beneficios a la comunidad,
también es la base para la definicién de nuevas dimensiones del programa. Las tareas
de seguimiento no solo funcionan como instrumentos para el perfeccionamiento de
los procesos, sino que ademds arrojan informacién ttil para generar nuevos conteni-
dos sobre los que trabajar, ya sea en la difusién a través de las redes o en forma de pu-
blicaciones que refuercen el trabajo del departamento de comunicacién. La comuni-
dad tiene un papel activo en la difusién y puesta en valor del trabajo realizado.
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Red Panal: recableando las pistas
de la produccién musical
Carolina Gruffat

PRESENTACION

Red Panal es una plataforma para hacer y compartir musica libre y colaborativa en su
web. Su origen se sitia en Buenos Aires, en el ano 2008, cuando un grupo de cuatro
musicos decide formar una cooperativa para desarrollar una base de datos de sonidos
(o tracks) con software libre, que otros musicos pudieran reutilizar o remixar para com-
poner sus obras y compartirlas a su vez con la comunidad. La idea de red social es, en
ese sentido, intrinseca al disefio del proyecto.

La plataforma es parte de un ecosistema de nuevos medios que actdan como sopor-
te de la comunidad: el blog, donde se comparten contenidos sobre mdsica libre, los
formatos de licencias abiertas, nuevas interfaces, etc.; las redes sociales —Facebook, Twit-
ter y YouTube—, a través de las cuales se hacen las convocatorias y donde tienen lugar
otras interacciones; y un newsletter, a través del cual se difunde informacién de interés.

En ese entorno abierto y participativo se fue formando una comunidad de mis
de cinco mil musicos de paises de habla hispana, como Espafia, México y Chile, ade-
mids de Argentina, dado que el sitio hasta ahora solo estd disponible en espanol. De
ellos, un total de treinta masicos, programadores y disenadores conforman el nicleo
mds activo y participativo de la comunidad, que funciona a través de una lista de co-
rreo electrénico en la que se comparten intereses y se proponen tareas, y algunos se
ofrecen voluntariamente a llevarlas a cabo.

Tanto ese formato de organizacién descentralizado y abierto como los objetivos
de Red Panal, que ponen de relieve la figura y la actividad del musico como parte in-
tegrante de una comunidad, son imposibles de entender desde fuera del contexto ac-
tual de profundos cambios y redefinicién en los modos de producir, difundir y con-
sumir masica, el surgimiento de nuevas organizaciones de masicos independientes
y el desarrollo de alternativas al copyright como forma exclusiva de regulacién. En ese
marco, el caso de Red Panal muestra que:

1) La experiencia de cocreacién con la comunidad es clave para explorar los nuevos
formatos y modelos, ya que las comunidades tienen sus propios sistemas de fil-
trado de aquello que consideran valioso o no, y porque son constitutivas de los nue-
vos modelos de produccién y financiamiento colectivos —crowdsourcingy crowd-

Sfunding.
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2) Las redes abiertas de expertos —en este caso, musicos, programadores, disefiado-
res, educadores, académicos, etc.— son una plataforma de apoyo a la innovacién.
La incorporacién de nuevos actores/redes reelabora el rol de los actores tradicio-
nales, como, por ejemplo, la universidad.

3) Existe un amplio abanico de variantes en lo que respecta a la regulacién de los
usos de una obra, segin el tipo de licencia Creative Commons (CC) que se uti-
lice. Aun cuando la obra quede abierta a ser reutilizada o redistribuida, como en
este caso, ello no quita la autoria (que debe ser reconocida). Lo que la desnatura-
lizacién del copyright introduce, en todo caso, es la necesidad de considerar un
espacio hibrido en el que tienen que negociar e interactuar mercados, gobiernos
y comunidades.

4) Algunos miembros referentes de la comunidad han generado actividades diver-
sas vinculadas a sus temas de interés —desde talleres sobre gestién de proyectos
o tipos de licencias hasta el uso de #racks de Red Panal para recitales en vivo—
que permiten explorar posibles fuentes de ingresos econémicos y el tejido de
una red productiva con espesor alli donde la industria discografica solo ve crisis
o barbarie cultural.

En el siguiente articulo se desarrollardn cada una de las dimensiones sefialadas,
que convierten a Red Panal en una experiencia sustantiva para pensar modelos alter-
nativos de produccién y financiamiento, configurados por la cultura de las redes. En
este recorrido interesard indagar las estrategias implementadas en el desarrollo del
producto, asi como los cambios en los procesos organizacionales, en funcién del plan-
teamiento de objetivos de mayor alcance, tales como la incorporacién de nuevos per-
files de usuarios a la comunidad o el redisefio de la plataforma para darle escalabili-
dad, entre otros.

Gonzélez-Pinero sefiala que todo proceso de innovacién estd ligado a la genera-
cién de valor. Como podrd verse en el presente capitulo, en el caso de Red Panal la
generacién de valor se produce en el producto o servicio final —la plataforma y el eco-
sistema de medios satélites—, con la incorporacién de la comunidad de pares como
cocreadores. Es oportuno retomar entonces a Cornella, quien observa que todo pro-
ceso de innovacién comprende siempre tres pasos: la generacién de la idea, su valora-
cién y, por dltimo, resultados —aunque estos no son solo de orden econémico—. En
Red Panal la idea de comunidad se transforma en un valor diferencial en la instancia
de produccidn, circulacién y consumo de musica, lo que genera como resultado mode-
los alternativos a los tradicionales.'

1 Tratdndose de un proyecto que avanza en la linea de la innovacién abierta, quedan por explorarse otras
dimensiones o actividades en las que pueda generarse valor, ademds de la del producto, ya que en ese modelo de
innovacién la acumulacién de valor se produce durante todo el proceso (flujo o sistema, en los términos de Por-
ter). Los talleres y otras instancias de transferencia de know-how a otras organizaciones podrian, por ejemplo, ser
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El cardcter abierto de la innovacién de Red Panal estd dado por el modelo de pro-
duccién y de organizacién que propone, dada la posibilidad de compartir las pistas
y de que cualquier otro musico pueda reutilizarlas o recombinarlas, compartirlas, co-
mentarlas, etc. La remezcla, o la hibridacién, en los términos de Cornella, es una de
las férmulas para innovar. Asimismo, las formas de regulacién de las licencias CC tam-
bién promueven la apertura y el compartir conocimiento. En este sentido, se encon-
trarfa en sintonia con el supuesto fundamental en el que se basan esos modelos toda
vez que el conocimiento estd distribuido socialmente (Gonzélez-Pinero, 2018).

CONTEXTO EN EL QUE SURGE RED PANAL

La industria de la musica, tanto como la editorial, el periodismo, la publicidad y otras
industrias basadas en el broadcasting, atraviesa actualmente profundas transformacio-
nes como producto de la economia y la cultura de las redes. Las légicas y los patrones
heredados, basados en el copyright y en una cadena de intermediarios, son puestos en
jaque por nuevas formas de produccién y de consumo, basadas en las comunidades
de pares, que instituyen sus propias formas de regulacién.

Mientras la industria discografica habla de contrarrestar los males de la «pirateria»
o «las copias ilegales», nuevos actores que estdn mapeando el cambio de paradigma
desde distintas posiciones —mds cercanos a la légica de mercado o a la «cultura li-
bre»— observan, por ejemplo, que la disminucién de los ingresos por la venta de CD
se ve compensada —cuando no superada— por los ingresos provenientes de las ventas
digitales, servicios de suscripcién, transmisién y actuaciones en vivo, entre otras.

Es en ese contexto, atravesado por profundos cambios en la infraestructura tecno-
l6gica, econémica y juridica; por la tensién entre una légica mercantil y otra colabo-
rativa; por la crisis y al mismo tiempo la creatividad: es alli donde surge Red Panal. El
proyecto es creado por un grupo de musicos residentes en la ciudad de Buenos Aires:
Matias Lennie Bruno, Guido Pera, Matias Neuburger y Martin Galnares, quienes ini-
cialmente conforman una cooperativa, ya que entendieron, segtin sus palabras, que
esa forma legal era un modelo participativo de gestién y al mismo tiempo una opcién
que les permitia acceder a financiamiento publico.

No hay un antecedente directo que combine las dos posibilidades que ofrece Red
Panal —ser una base de datos de sonidos con licencia CC y una red social—, aunque
es posible encontrar alguna de las dos posibilidades en otros casos. La plataforma estd
pensada como una aplicacién nativa de la Web y busca promover una légica de crea-
cién, y no solo de difusién de musica. En ello también se encuentra una diferencia

algunas de las actividades derivadas que generen valor, compatibles con la politica de una organizacion sin fines
de lucro como es Red Panal.
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con otros modelos existentes hasta el momento. Matias Lennie habia estado en Es-
pana participando de un taller de comunicacién y web 2.0, dictado por David de
Ugarte, y alli puede encontrarse una de sus fuentes inspiradoras.

Como indica Eugenia Campos (2009) en sus tesis sobre emprendimientos cultu-
rales, la tecnologia desempefia un papel clave en Red Panal, no solo en lo que se refie-
re a la optimizacién del proceso de produccién musical, sino también en la confor-
macién de un entorno verdaderamente participativo, basado en aplicaciones web 2.0,
como blogs, redes sociales, herramientas de microblogging y software libre.

Vale la pena comentar las caracteristicas de las plataformas o aplicaciones 2.0, ya
que moldean un determinado tipo de practicas. Cabe mencionar, en principio, su fa-
cilidad de uso, que permite que los usuarios dejen de ser consumidores en el sentido
tradicional para convertirse en productores o curadores de contenido —desde la pu-
blicacién de un posteo o un comentario hasta la configuracién de un entorno infor-
mativo personalizado—. Sobre esa arquitectura a medida se conforman comunidades
de intereses que operan como filtros personalizados de lo valioso, relevante, etc.

Estos aspectos son puestos en relieve por David de Ugarte (2007) en El poder de
las redes, donde se plantean una serie de principios claves de funcionamiento de las
redes; a saber:

1) Convierten la légica del bricolaje —uno de los principios de la ética hacker— en
la base de un entorno colaborativo en el que todos los usuarios comparten y trans-
forman los contenidos propios y ajenos.

2) Son generadoras de abundancia: cada usuario hace su propia sintesis (remezcla)
para obtener un ouput personalizado al que él mismo aporta en cuanto que miem-
bro de la red.

3) Requieren formas de propiedad no restrictivas o de dominio publico. Este tltimo
establece que las obras ya no estdn controladas por ninguna persona fisica o juri-
dica, sino que se convierten en un bien comdn, que puede ser utilizado por cual-
quier otra persona sin autorizacién previa.

En el caso de Red Panal, la légica del bricolaje es constitutiva del modo de pro-
duccidén con base en la remezcla y reutilizacion de las pistas subidas al sitio. De he-
cho, cada una de las pistas se sube por separado, en un formato multipista, lo que
permite que se comparta mucho mds contenido. Cada musico hace su propia sintesis
o combinacién de elementos. Esas formas de composicién musical se protegen con
licencias que garantizan la libre circulacién y reutilizacién de las pistas, tanto como
que se compartan y comenten, de manera que se retroalimentan la creatividad y la
creacién colectiva.

El modo de produccién de par a par pone de manifiesto una concepcién de in-
novacion abierta, seglin la cual el conocimiento estd distribuido socialmente y, por
ello, en todos los puntos de la red se produce valor. En ese marco, se desdibujan los
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limites que separan a la organizacién de su entorno (Gonzdlez-Pifiero, 2018); es decir:
la innovacién se produce tanto de dentro hacia fuera como a la inversa, y ello requie-
re de formas de (no) propiedad intelectual alternativas. Es interesante recordar aqui
una observacién de Landry (Gonzélez-Pifiero, 2018) que entiende la creatividad como
condicién previa para que pueda tener lugar la innovacidn.

La primera versién de la plataforma de Red Panal funcioné hasta 2011, afio en
que se decidié disolver la cooperativa inicial y suspender el sitio. La principal razén
para ello fue de orden econdémico, la dependencia del financiamiento publico, pero
también la necesidad de su renovacién periddica, y ambas razones hacfan muy dificil
pensar en objetivos a medio plazo, como era el rediseno del sitio para permitir su es-
calabilidad. Esos objetivos requerian del trabajo intensivo de programadores y dise-
fiadores, lo que representaba una elevada inversién en desarrollo y tenfa como coro-
lario significativos costes fijos de mantenimiento. Se generd entonces cierta crisis o
estancamiento del proyecto, que dio lugar a partir de 2012 a una segunda fase que
reforz6 el modelo de innovacién abierto y comunitario.

ANTECEDENTES Y CAMINO RECORRIDO.
HACIENDO CAMINO AL ANDAR

Uno de los primeros desafios que planted los inicios del proyecto fue el de dar impul-
so a la dindmica colaborativa. Para ello se decidié realizar una serie de experiencias
que nuclearan a la comunidad en la produccién de algtin desarrollo especifico. La
primera de ellas fue convocar a Mariana Baraj —cantante y percusionista de folclore
latinoamericano—, cuyas pistas de percusién y melodias fueron subidas al sitio para
que otros musicos pudieran crear sus propios temas y participar de un concurso. Los
temas debian estar acompanados de un relato sobre la experiencia. Matias Lennie
(2016) explica que «al ser Red Panal un proyecto innovador, era una historia que te-
nia que contarse».

Este altima propuesta resulta especialmente valiosa, ya que no solo se recurre a
una experiencia y a la cocreacién entre pares de la comunidad como generadoras de
valor, sino que la identidad misma de Red Panal queda abierta a ser remezclada y re-
apropiada por sus usuarios. Cabe comentar también que el siguiente disco de Maria-
na Baraj incluy6 como bonus track el tema que fue seleccionado en el concurso, con
lo cual se mostraban formas de convergencia con la industria cultural no previsibles,
y que serfan una alternativa que explorar en el futuro.

Otra iniciativa destacada fue la participacién de Red Panal en la V Conferencia
de Wikimania de 2009, que concentré en Buenos Aires los distintos proyectos vincu-
lados a Wikimedia —Ia organizacién sin fines de lucro que promueve la creacién de
contenido educativo gratuito en internet, y de la cual depende Wikipedia—. Los or-
ganizadores del evento fueron la Fundacién Via Libre, que trabaja cuestiones de
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derechos de autor en la era digital; La Tribu, un colectivo formado alrededor de una
radio comunitaria y que es uno de los actores mds dindmicos en cultura libre en Ar-
gentina; CafeLUG, el grupo de usuarios de Linux en Capital Federal; y BAL, Buenos
Aires Libre, que desarrolla iniciativas para crear una internet paralela. A ellos se sumé
Red Panal, con una convocatoria presentada a través del sitio para producir una can-
cién que describiera qué es el software libre.

Lo que esa iniciativa mostr6 fueron las redes y tramas productivas, econémicas
y culturales asociadas a la cultura libre en las que Red Panal se inserta, y que a su vez
reconfigura. Esas redes incluyen a nuevos actores —como, por ejemplo, organizacio-
nes de musicos independientes—, que estdn recableando el mapa cultural més alld de
los modelos y formatos heredados. Esta dimensién agrega otras practicas a la de co-
creacién con pares: las redes de expertos que constituyen una plataforma de apoyo a
la innovacién; los sistemas de filtrado y seleccién aportados por las comunidades de
intereses; una conversacion continua en la red; y modelos de trabajo aplicados por un
grupo numeroso de personas.

Por dltimo, cabe sefialar que las pistas de Red Panal fueron utilizadas también para
un happening colectivo analégico-digital denominado Fluxus, con la participacién
de casi cien personas, organizado en el marco del seminario internacional «;El parén-
tesis de Gutenberg?» en el Centro Cultural General San Martin —una entidad que
depende del Ministerio de Cultura del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires—.
La produccién general del seminario conté con la activa participacién de un colectivo
edupunk, formado en el marco de una cdtedra sobre nuevos medios y cultura digital,
a cargo de Alejandro Piscitelli, en la carrera de Comunicacién de la Universidad de
Buenos Aires.

El happening colectivo fue parte de un interlidico, dispositivo a través del cual los
participantes del seminario podian ser parte activa y vivenciar los conceptos que pre-
sentaban los oradores. La actividad fue ideada por los integrantes del equipo que co-
nocian la plataforma Red Panal: nuevamente se hace visible una trama productiva,
que en este caso incluye a la universidad, una de las instituciones clave de produccién
y transferencia de conocimiento que, en cuanto que actor tradicional, se ve redefini-
da por el surgimiento de nuevos colectivos y organizaciones. Para comprender ese
proceso de redefinicién resulta de utilidad la distincién entre conocimiento analitico
y conocimiento sintético propuesta por Chesbrough (Gonzélez-Pinero, 2018).

El conocimiento analitico, en el que se basa la universidad, estd altamente codi-
ficado, es abstracto y universal, mientras que el conocimiento sintético o know-how,
que se adquiere en la prictica, es parcialmente codificado, ticito y dependiente del
contexto. Los procesos de innovacién abierta requieren la combinacién de ambos
modos; que el conocimiento generado por la universidad sa/ga de la academia y pue-
da ser reutilizado por otra organizacién para generar algo nuevo.

En el caso que comentamos, el dispositivo producido fue documentado por Red
Panal como un caso de uso o apropiacién creativa de las pistas de Red Panal, suscep-
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tible de ser replicado por otros actores. La cdtedra, por su parte, documenté en un
libro esa experiencia y los dispositivos disenados para los interlidicos, que fueron re-
utilizados posteriormente como material para interacciones en espacios educativos.
De este modo, un colectivo formado en la universidad interviene en una situacién
concreta y genera un kzow-how o conocimiento sintético, encarnado en el disefio de
prototipos, abiertos a ser reutilizados.

RETOS Y ESTRATEGIAS. RED PANAL EN 140 CARACTERES

Si el desafio de la primera fase, entre 2008 y 2011, fue desarrollar una primera versién
del sitio y conformar una comunidad en linea que se alimentara del contacto directo
con los musicos, la segunda fase, del ano 2011 en adelante, ha planteado nuevos ob-
jetivos: el redisefio del sitio para darle mds accesibilidad, instantaneidad y facilitar las
interacciones; la ampliacién de las redes de colaboracidn; y la exploracién de fuentes
de ingresos alternativas, ligadas a nuevas actividades derivadas.

En 2012 Red Panal se asocié con Co’digo Sur, una organizacién que promueve
proyectos de cultura libre y que les ofreci6 desarrollar un nuevo cédigo y disefio para
el sitio basado enteramente en soffware libre, utilizando Cyclope, un CMS* para la
creacién y gestién de sitios. Esta plataforma, desarrollada por Cédigo Sur, es adapta-
ble a las necesidades de cada organizacién que la utilice; es decir, puede personalizarse
segun el usuario, y permite construir un sitio a medida. Dado que los socios funda-
dores de Red Panal eran musicos, y que encontraron ciertas limitaciones en la pro-
gramacion, esta asociacién fue clave para afrontar los nuevos desafios.

Volviendo al disefio original del sitio, recordemos que este se basaba en dos posi-
bilidades: por un lado, la de descargar bases de datos de sonidos para ser reutilizados
o remezclados para componer msica y, por otro, la de interactuar con otros usuarios en
una red social, lo que permite tejer comunidades en linea. Esas potencialidades in-
clufan a destinatarios de dos tipos: musicos que usan herramientas digitales y que po-
dian componer con las pistas del sitio, y una comunidad de interés mds amplia que
interactuaba a partir de esos #racks, compartiéndolos, comentdndolos, valorandolos.

El nuevo diseno, que aparecid online en 2014, se basa en esa dimension social e
introduce de lleno la 16gica del microblogging o los «140 caracteres», de modo de logra
simplificar la usabilidad del sitio, promover una mayor interaccién entre usuarios
y darle mds instantaneidad. En este nuevo esquema, cada usuario dispone de un perfil
personal, puede tener seguidores y puede configurar listas de favoritos, con un forma-
to o lenguaje al que la gente estd acostumbrada. Los archivos de audio son tratados

2 Un CMS es un content management system, conocido por sus siglas en inglés; es decir, un sistema de ges-
tién de contenidos web.
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como hilos de conversacién, lo que permitiria hacer un #rackeo o registro de cada uno
de los temas y ver qué tipos de interacciones generan.

Cada uno de los principios en los que se basa el nuevo diseno del sitio refuerza el
concepto de user empowerment —o fuerza del usuario final—, que determina a través
de su participacién qué es aquello que le interesa o a qué le otorga valor. Recordemos
que, segtin Cornella, la valorizacién es una dimensién clave de toda innovacién, sin
la cual no habrd resultados. Asimismo, siguiendo a Kim y Mauborgne (Gonzélez-
Pifero, 2018), la creacién de innovaciones en valor requiere dejar de lado lo que no
es valorado, reducir lo que se valora menos, incrementar lo que se valora mds y crear
alternativas que nadie estd ofreciendo.

En Red Panal la comunidad es la que opera esos filtros y, tal como cuenta Matias
Lennie, ha tendido a expandirse y reformularse con la incorporacién de nuevos inte-
reses de los miembros de la comunidad. En este aspecto queda de manifiesto una de
las principales caracteristicas de la innovacién abierta, que comentamos anteriormen-
te, a partir de la utilizacién de ideas tanto internas como externas a la organizacién
y la creacién entre pares como principal fuente generadora de valor.

UNA COMUNIDAD QUE CREA SUS PROPIAS HERRAMIENTAS

El fundador de Red Panal cuenta que, tras haber suspendido el sitio, su comunidad
siguié funcionando en una lista de correo electrénico. A través de ese soporte, simple
pero radicalmente horizontal y participativo, alrededor de treinta usuarios muy acti-
vos comunicaban nuevas demandas o intereses en relacién con el sitio y las satisfacian.
En paralelo a ello, empezaron a florecer pequefias comunidades locales autogestiona-
das en el marco de la red, que generaron diversas iniciativas —desde talleres, entre-
vistas y charlas-debate hasta recitales en vivo—. El equipo coordinador de Red Panal
valoré muy positivamente estos centros o nodos emergentes de la red, la conforma-
cién de referentes en algunos temas y sus acciones derivadas.

El desarrollo de la comunidad estd sostenido desde distintos medios digitales y ar-
quitecturas que promueven la participacién: el blog, donde se comparten contenidos
sobre musica libre; los formatos de licencias abiertas, nuevas interfaces, etc., que son
comentados o enriquecidos por opiniones de otros usuarios; y las redes sociales —Fa-
cebook, Twitter y YouTube—, donde se desarrollan interacciones entre pares. El uni-
verso medidtico de Red Panal cuenta también con un newsletter, a través del cual se
difunde informacién de interés, aunque este formato, a diferencia de los anteriores,
es unidireccional.

Si bien los formatos medidticos y organizacionales han ido cambiando, en lo bé-
sico la comunidad ha permanecido como una constante, conformada en torno a una
serie de valores, como la cultura libre y las arquitecturas no restrictivas sino participa-
tivas, la produccién entre pares, la creatividad y la inteligencia colectiva. Incluso en
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los momentos mds criticos, con posterioridad al cierre del sitio, la comunidad encon-
tr6 sus propios medios para seguir alimentando su dinamismo y productividad.

Desde ese marco se empieza a pensar que el micromecenazgo es un modelo que se
podria aplicar, que permitiria el financiamiento colectivo de proyectos como, por ejem-
plo, el montaje del sitio o la realizacién de talleres. Red Panal considera entre sus pro-
puestas de implementacién utilizar Goteo, una de las plataformas de mayor alcance
en Espafa y Latinoamérica, gestionada por la Fundacién Fuentes Abiertas. Para ello
el equipo cuenta ya con la experiencia de haber participado de un proyecto de crowd-
sourcing para producir la banda sonora de E/ cosmonauta —un largometraje espa-
fiol—, aunque finalmente el producto no llegé a realizarse por diferencias de criterios.

En cuanto a las estrategias de produccién distribuida y financiacién colectiva, cabe
destacar que un proyecto no aparece empaquetado, como un producto cerrado, sino
como un conjunto de elementos o médulos que pueden ser ensamblados por la co-
munidad. Los cofinanciadores —la red social de apoyo del proyecto— se organizan
en funcién de las tareas y la infraestructura requerida, en el marco de una agenda de
trabajo. También existen las colaboraciones no monetarias, que consisten en la oferta
de ciertas habilidades, materiales, tiempo, contactos o saberes. De esta forma, los re-
ferentes en cada uno de los temas o dreas de trabajo pueden aportar diversos tipos de
recursos que agregan valor al proyecto.

Por dltimo, la idea panalera de «ser una comunidad que cree sus herramientas,
y no que brinde servicios» parece encontrar un formato mds acorde en un modelo
colectivo en el que los usuarios miembros de la comunidad se convierten en copro-
ductores y cofinanciadores de diversas acciones de un proyecto vivido y sentido como

propio.

LOGROS Y RESULTADOS

Los principales logros de Red Panal se miden no solo en términos de producto, sino
también y fundamentalmente como modelo de organizacién y trabajo en red. En lo
que respecta al primero, la plataforma conforma una amplia base de datos de musica
de dominio publico, abierta a la reutilizacién o la remezcla en nuevas producciones.
Y en lo que se refiere al sitio, hay un ecosistema medidtico digital disenado como so-
porte de la comunidad, integrado por el blog, el newsletter, 1a lista de correo electré-
nico y las redes sociales, que también son parte del proyecto.

Otro de los logros significativos del proyecto consiste en la formacién de una co-
munidad activa, con més de cinco mil musicos, que comprende usuarios de diversos
perfiles: programadores y disenadores en el nicleo duro y, en torno a ellos, produc-
tores culturales, educadores, investigadores, etc. Como en cualquier medio o narra-
tiva digital, puede pensarse en varias capas o niveles de participacién de los usuarios;
entre otras, programacion o diseno de la plataforma, produccién de contenidos para
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el blog, publicacién de archivos de musica y su reutilizacién, utilizacién de las pistas
del sitio para recitales y otras actividades en vivo.

Por otro lado, cabe considerar los cambios en el modelo organizacional y en las
formas de financiamiento como resultado de las limitaciones que se fueron presen-
tando al final de la primera fase. En la dimensién organizacional se pasé de la estruc-
tura formal de la cooperativa a un formato mucho mds flexible e informal. Ademis,
el financiamiento publico fue reemplazado por formas mds colectivas y abiertas,
como el crowdfunding, acordes a la politica institucional. En cierto sentido podria
decirse que se pasé de una estrategia de financiamiento a otra de generacién de recur-
sos, y que la adopcién de una nueva estructura formal quedé supeditada a la defini-
cién de un modelo de negocio. Todo proceso de estas caracteristicas estd tensionado
entre la tendencia a lo abierto, la horizontalidad y lo comunitario, por un lado, y la
inclinacién a lo cerrado y privatista, por otro; tensién que se resolvié hasta ahora
siempre a favor del primer grupo. Esa posicién, sin embargo, asi como genera flexi-
bilidad en lo organizacional, también convierte la sustentabilidad en un desafio de
dificil realizacién.

Por dltimo, cabe mencionar los avances logrados en el trabajo de mapear o cartogra-
fiar los nuevos formatos de produccion y difusién de la musica, el tejido de una red con
actores emergentes, y la desnaturalizacién de los modelos heredados. A modo de ejem-
plo puede mencionarse la participacién de Red Panal en la primera jornada de debate
sobre la nueva Ley de la Musica (2010) que se celebré en Buenos Aires, en la que par-
ticiparon tanto representantes de la industria como referentes de las nuevas organiza-
ciones y proyectos. A ello se suman otras intervenciones, como la que tuvo lugar en
las jornadas Derecho de Autor en el Mundo Digital, realizadas en la Facultad de Cien-
cias Sociales de la Universidad de Buenos Aires, donde se debatié sobre la relevancia
de internet y los nuevos medios en relacién con la formacién de comunidades.

Quedan por explorar fuentes de ingresos alternativas a las tradicionales del mer-
cado o del Estado. Por el momento estas han surgido ligadas a algunas actividades o
servicios derivados, asi como a los modelos de financiacién colectiva, pero cabe espe-
rar otras, emergentes de la interaccién y negociacién entre el mercado, el Estado y las
comunidades, a partir de nuevas formas de regulacién.

CONCLUSIONES Y DESAFiOS

El recorrido de este capitulo muestra la riqueza y los matices de un proyecto de tran-
sicién hacia nuevas formas de produccién, circulacién y consumo musical, reconfigu-
radas por la economia y la cultura de las redes. Al igual que otros modelos emergentes
en el contexto actual, Red Panal tiene mds que ver con el bricolaje y la remezcla, la
16gica de la abundancia y las formas de propiedad no restrictivas que con los patrones
actuales de la industria discografica.
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En el nuevo diseno del sitio las formas de produccién han devenido formas de
posproduccién, compuestas con base en la remezcla y la reutilizacién de sonidos o pis-
tas con licencia CC. Los sonidos son, a su vez, hilos de conversacién que van entrete-
jiendo la comunidad. La circulacién entre pares agrega valor a través de comentarios,
recomendaciones, valoraciones, etc. Sin embargo, las unidades que se intercambian
ya no son discos, sino zracks o temas; es decir, elementos atomizados. Siguiendo esas
l6gicas, el consumo se ha reconvertido en una instancia de produccién entre pares.

Este ultimo objetivo, sin embargo, no estd exento de dificultades, ya que conver-
tirse en productor requiere un saber hacer y un conjunto de habilidades digitales
—algunas minimas y otras dptimas— para el uso de la plataforma. En esta linea pue-
de pensarse entonces un primer desafio consistente en incorporar objetivos educa-
tivos dentro del 4rea estratégica del proyecto. El equipo coordinador de Red Panal
y los colaboradores mds activos cuentan con un conocimiento de base, adquirido a tra-
vés de la experiencia, algo que es valioso para otras organizaciones que recién se ini-
cian. Esos espacios de transferencia de conocimiento podrian ser generadores de va-
lor en el proceso de innovacién y apertura.

Por otro lado, Red Panal es un proyecto disenado para la Web —es decir, nativo
digital— que se ha expandido fuera de lo virtual, tejiendo una red hibrida en la que
interactdan viejos y nuevos actores, légicas y formatos, y surgen productos/servicios
anfibios como son, por ejemplo, los recitales en vivo con sonidos tomados del sitio.
Esa metamorfosis en lo medidtico tiene su correlato en lo organizacional, donde la
estructura inicial de la cooperativa dio paso a un formato mds informal y flexible. Por
otro lado, al disolver la cooperativa se dejé de lado la posibilidad de acceso a la finan-
ciacién publica para acercarse a un modelo menos institucional y més participativo a
partir de sistemas como el de crowdfunding o mecenazgo colectivo.

En esa linea, si bien la comunidad aporta recursos de diversa indole —materiales,
habilidades, saberes, tiempo, etc.—, quedan por explorar nuevas fuentes de ingresos
relacionadas con las actividades o servicios derivados, que anteriormente denomina-
mos «anfibios», o lineas de segundo impacto. Esta dimensién material constituiria
un segundo desafio de cara al futuro que valdria la pena afrontar desde la comunidad
en su conjunto. Ligado a ello, aparece también la posibilidad de definir un modelo
de negocio, que serfa una condicién necesaria para constituirse como una organiza-
cién sustentable.

Un ultimo desafio tiene que ver con la replicabilidad y el cambio de escala del
proyecto, como producto del crecimiento de la comunidad, y consistiria en mante-
ner la arquitectura participativa, descentralizada y abierta de la red. Recordemos que
en los tltimos meses han surgido varias iniciativas locales de musicos independientes
que quieren conformar nuevos nodos de Red Panal. En este sentido, la dltima cruza-
da #AtomsForFreedom impulsada por Red Panal estd dirigida a Thom Yorke, el can-
tante de Radiohead, con el objetivo de que forme parte de la comunidad a través de
la liberacién de sus pistas musicales para que cualquiera pueda reutilizarlas.
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En estos tiempos de audiencias voldtiles e inestables, la comunidad se ha mante-
nido constante, sin perder dinamismo ni creatividad. Red Panal ha recorrido un lar-
go camino del que pueden extraerse valiosos aprendizajes. Fieles a sus ensefanzas, es
tiempo de remezclarlos, reinventarlos y seguir andando.

Todo ello nos plantea algunas cuestiones para la reflexién:

;Cémo se redefine la figura del musico en un sistema de produccién entre pares
basado en la remezcla y la reutilizacién de las pistas?

sQué usos o practicas ligados a la innovacién abierta protegen las licencias CC?

;En qué medida la definicién de un modelo de negocio en el caso de una organi-
zacién sin dnimo de lucro es una condicién necesaria para conformar una organiza-
cién sustentable?

sQué aspectos podrian facilitar la conformacién de una organizacién sostenible a
partir de valores enraizados en la cultura libre?

;Qué mecanismos institucionales podrian abrirla universidad a proyectos inno-
vadores como Red Panal, y cudl podria ser el principal aporte de cada organizacién
en la generacién de valor?

;Cémo podrian articularse el conocimiento analitico y el sintético, propuestos
por Chesbrough, en un proceso de innovacién abierta?

;La reutilizacién de un conocimiento producido por otro genera de por si valor,
en el sentido de la innovacién abierta?

sQué perfiles profesionales se requieren para dinamizar procesos de innovacién
con nuevos medios basados en la hibridacién o combinacién de know-how?

;Cémo circulan las ideas en una organizacién horizontal que entiende que la base
de la innovacidn es social o entre pares, en el marco de ciertos objetivos definidos por
el proyecto?

;Qué aspectos se podrian proponer al Estado para cartografiar los nuevos actores
y redes emergentes, surgidos con relacién a la cultura de las redes y a los procesos de
innovacién?

:Qué aspectos deberian tomarse en cuenta en la medicién del impacto de proyec-
tos de innovacién abierta en contextos de cambio y redefinicién como el actual?

En escenarios en los que convergen légicas de mercado con 16gicas colaborativas,
;qué dimensiones deberian regularse para no poner en riesgo los procesos de innova-
cién abierta y los valores asociados a la cultura libre?
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Microteatro por dinero:
lo bueno, si breve, dos veces bueno

Manel Gonzélez-Pifiero

PRESENTACION

La asociacién de comerciantes del Tridngulo de Ballesta adquiri6 lo que habia sido
un prostibulo en el nimero 4 de la calle Ballesta. El objetivo era darle un uso cultural
y convertirlo en un espacio activo y dindmico, teniendo en cuenta su cercania a la
Gran Via madrilefa, gran arteria teatral de la capital. Es ahi cuando, en 2009, casi
cincuenta artistas, entre directores, autores y actores, presentaron un proyecto teatral
a instancias del cineasta Miguel Alcantud que fue aprobado por la asociacién para
que fuera representado en el local: Por dinero.

En las 13 habitaciones del burdel se alojaron 13 grupos auténomos e independien-
tes con la consigna de crear una obra teatral de menos de diez minutos para un pu-
blico de menos de seis personas por sala sobre un tema comun, la prostitucién. Estas
obras tenfan que representarse tantas veces como publico hubiera durante tres horas
al dia, de manera que algunas de las obras llegaron a representarse mds de veinte ve-
ces al dia. Gracias a los distintos acercamientos al tema propuesto que hizo cada uno
de los grupos, que iban desde el drama hasta la comedia, el pablico recibfa muy dis-
tintas visiones del mismo.

Sin ninguna inversién en publicidad, con difusién Gnicamente a través de redes
sociales y comunicados de prensa, el experimento fue un éxito. Colas de mds de dos-
cientas personas se formaban horas antes de comenzar la funcién y, lamentablemen-
te, se quedé mds gente fuera de la que pudo entrar. El impacto de dicho aconteci-
miento, que alcanzé una gran difusién medidtica y aceptacién del publico, animé a
buena parte de los participantes y a algunos nuevos miembros a abrir de manera per-
manente un espacio que, segiin comprobaron, era reclamado por el pablico de Ma-
drid, y en el que habria cabida para personas de todas las edades y estatus.

Ese breve episodio efimero y de gran éxito de publico y prensa es el detonante de Mi-
croteatro por Dinero, un nuevo concepto de formato teatral: microobras de 15 minutos
sobre un mismo tema, representadas en espacios pequenos para menos de 15 espectado-
res por pase y varias sesiones al dia. De esta forma el espectador puede elegir tanto el
tiempo que quiere pasar en el teatro, segtin el nimero de obras que quiera ver, como
el precio que quiere pagar, ya que cada visita a una sala se paga de forma independiente.

El éxito de esta iniciativa hay que enmarcarlo en un momento de cambio en la
produccién de entretenimiento debido a la aparicién de nuevos formatos en los que
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se presentan los contenidos culturales. Uno de estos cambios se refiere a la duracién
de los productos, que ha disminuido hasta llegar a lo que podemos denominar «mi-
crocontenidos» (Pefafiel Saiz y Echegaray-Eizaguirre, 2012). Actualmente la audiencia
de internet accede a los productos sin restricciones ni obligaciones relacionadas con
imposiciones horarias de emisién o de ubicacién, y los consume donde quiere, cuan-
do quiere y como quiere (Tubella, 2008). El espectador es duefio de su tiempo libre
y lo organiza a su conveniencia, y puede seleccionar sobre una amplia oferta aquello
que quiere consumir. Este cambio de habitos ha tenido también su repercusién en
el dmbito teatral, donde Microteatro por Dinero ha sabido canalizar esta tendencia
y proponer un nuevo concepto teatral que otorga mayor poder de decisién y gestién
de su tiempo al espectador.

ANTECEDENTES, DESCRIPCION Y EVOLUCION DEL PROYECTO

En un momento de crisis donde los datos de asistencia al teatro empezaban a ser alar-
mantes, la escena teatral espanola estaba pasando grandes dificultades para salir adelante.
La mala situacién econémica y los efectos de la subida del IVA cultural del 8% al 21%
empezaron a desangrar la asistencia del publico a las salas de teatro espanolas. Era la tris-
te constatacién de un detallado estudio hecho publico por los productores del sector,
la Federacién Estatal de Asociaciones de Empresas de Teatro y Danza (FAETEDA).
En los primeros cuatro meses de la implantacién del nuevo IVA, del 1 de septiembre al
31 de diciembre de 2012, y comparando las cifras con el mismo periodo del ano anterior,
el teatro perdié 1,8 millones de espectadores (un 31,43%), la recaudacién neta disminuy6
un 33% y desaparecieron seiscientos puestos de trabajo directos (ICC Consultors, 2013).

Dentro de esa situacién general del sector se enmarca el éxito del episodio vivido
en el madrilefio Tridngulo de Ballesta, que animé a dar un paso adelante a muchos
de los que participaron en aquella accién del antiguo prostibulo de la calle Ballesta.
De los aproximadamente cincuenta actores, autores y directores participantes, sin
ninguna experiencia en gestion, buena parte de ellos decidieron dar el paso y plan-
tear una propuesta artistica que respondiera al ideario inicial de la invitacién recibida
por la asociacién de comerciantes. Concretamente, 21 socios que participaron en la
accién del prostibulo ponen en marcha el proyecto.

Asi, se buscé un espacio que respondiera a las necesidades de la propuesta y se
opté por lo que hoy es la sede actual del teatro: el ndmero 9 de la calle de Loreto
y Chicote, en la zona de Ballesta. Una buena eleccién: Loreto Prado y Enrique Chi-
cote fueron los reyes de la comedia en el Madrid de preguerra. El local fue durante
mucho tiempo una carniceria y posteriormente una tienda del disefiador Carlos Diez,
hasta que el 4 de noviembre de 2010 llegd Microteatro por Dinero.

La actual gerente del espacio, Verdnica Larios, considera que Microteatro por Dinero
«es mucho mds que un formato cultural; es una propuesta alternativa de ocio». Y anade:
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Aqui la gente se toma una copa mientras espera su turno para ver la pieza que ha elegi-
do. Es algo que no existia en Madrid, ver teatro a la carta. La exhibicién es muy dini-
mica, mezcla distintos géneros y, por otro lado, el publico experimenta una forma muy
directa de ver a los actores, porque los tiene, literalmente, al alcance de la mano.’

El espacio organiza las programaciones por temas mensuales, siguiendo el forma-
to del titulo con el que se bautizé la primera accién, «Por...», que sirve como abrigo
y guia de los especticulos que se representardn durante todo aquel mes. Es decir, al
Por dinero inicial le han seguido otras temdticas, como Por Dios, Por tus muertos o Por
un micromusical.

Microteatro por Dinero es un espacio donde cualquier persona puede optar a ex-
poner su propuesta teatral. Se anuncia esa posibilidad en la web, se fijan unas pautas
minimas de los trabajos y hay que ajustarse a alguna de las temdticas de los siguientes
meses que dan a conocer con un par de meses de antelaciéon en su web (y con una fe-
cha limite de recepcién para los trabajos que se envien por email). A partir de ahi, se
admiten guiones siempre que cumplan con los siguientes criterios: duracién de en-
tre 10 y I§ minutos y textos guionizados, es decir, no valen sinopsis, ideas, mondlogos
del tipo de los de £l club de la comedia, cuentos, etc. Solo puro teatro.

Esta convocatoria abierta de trabajos ofrece una oportunidad a guionistas de toda
clase: muchos de los textos son de gente de la profesion, pero también de gente que
escribe no profesionalmente. Microteatro recibe mensualmente alrededor de ciento
sesenta obras. A menudo, los propios autores proponen el reparto y se encargan tam-
bién de la direccién, pero cuando no es asi, la sala pone a disposicién de los actores un
equipo de direccién, actores, etc. Eso si, intentan que los actores, directores y autores
no se repitan y haya una rotacién continua de nombres en todas las propuestas. Un
comité selecciona los textos recibidos, que cada vez son més. En Microteatro han es-
trenado autores conocidos, como Elvira Lindo, David Trueba, Secun de la Rosa o
Juan Tébar, y, naturalmente, muchos dramaturgos noveles. Ademds, las obras también
han tenido a directores ilustres, como Nancho Novo, Tristdn Ulloa y David Trueba.

La propuesta también ha tenido buena aceptacién entre los actores. Vienen a ga-
nar mds que en una sala alternativa, siempre y cuando sea en horario de tarde. Los
actores valoran la cercania del publico, la energfa que reciben y la posibilidad de ser
vistos por mucha gente (por la popularidad de la sala y las seis funciones diarias).
Todos los actores de las cinco salas comparten los camerinos, asi como también los
servicios, por los que incluso aparecen los espectadores. Algunos de ellos prefieren
cambiarse y maquillarse en la misma sala, para estar mds tranquilos. Parece claro, sin
embargo, que al igual que en el camarote de los hermanos Marx, en poco espacio se
pueden hacer grandes cosas.

1 Entrevista a Verdnica Larios, 2014.
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Los promotores de Microteatro han tenido que hacer un disefio societario com-
plicado, imaginativo y plenamente legal para que fuera viable. Estdn constituidos
como asociacién cultural, por lo que todos los artistas que pasan por aqui tienen que
ser necesariamente socios. Comenta Verdnica Larios:

Ninguno de nosotros gana nada con las salas. La compafiia que actua se lleva el 70% de
los ingresos por la venta de entradas, y el resto es para pagar los costes de produccion,
como electricidad o mantenimiento. Muchos teatros alternativos de la ciudad funcio-
nan asf, como asociacién cultural, porque de otro modo no sobrevivirfan. Si tuviéramos
que dar de alta a los actores de las 18 obras que programamos cada mes esta empresa se-
ria inviable.”

Gracias a eso, mucha gente de la industria del cine ha querido sumarse al proyec-
to: Kike Maillo, Juanma Bajo Ulloa, Daniel Sdnchez Arévalo, Jaime Chévarri, Ra-
moén Salazar, etc. Estas primeras espadas del cine espafiol han presentado obras y se
sienten interesados por ver cémo el espectador reacciona con sus trabajos. Ademds,
el formato que promueve Microteatro es tan dindmico que interesa a espectadores que
han crecido con series de televisién y peliculas mds que con una sélida cultura teatral,
y por ello obras de corta duracién, dindmicas y donde se sienten parte de la experien-
cia parecen ser parte de la férmula. No es un publico habitual de teatro, y saben que
estdn atrayendo nuevos publicos.

Microteatro apuesta por pequenas obras pero que se representan continuamente,
haciendo gala de una gran logistica y consiguiendo una cifra de espectadores similar
a la de un teatro de capacidad mediana-grande pero en un espacio muy reducido.
Concretamente, en sesién de tarde (de miéreoles a domingo) se venden hasta cuatro-
cientas cincuenta entradas, y se representan cinco obras de menos de 15 minutos para
menos de 15 personas. La oferta se complementa con la sesién golfa a partir de las
once de la noche, cuando se representan cuatro obras en cuatro pases diarios (dos-
cientas cuarenta personas). Ademds, la cartelera de estas sesiones golfas cambia los
miércoles y jueves respecto a los viernes y sibados.

Para completar atin més la oferta, se ofrece microteatro infantil para el publico
mds pequeno y familiar los fines de semanas por la manana (sdbado y domingo). La
heterogeneidad de las propuestas hace que incluso se programen obras para bebés
(0-3 anos) y en total se realizan cinco pases matinales de cada funcién. Las entradas
de tarde y noche cuestan 4 euros, y las de microteatro infantil, 3 euros. Por si no fue-
ra suficiente, los martes los dedican a un ciclo de tarde titulado Microfolletines, es de-
cir, microteatro por capitulos durante todo el mes. Queda claro que este proyecto
pretende generar nuevo publico, consolidar el ya existente y atraer a otro mds reacio

2 Entrevista a Verénica Larios, 2014.
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con las nuevas propuestas, a través de la diversificacién del producto e intentando sa-
tisfacer las inquietudes, gustos y nuevas formas de ocio de muchos que no se acercan
con asiduidad a un teatro.

En Microteatro todo es reducido, salvo la creatividad y las ideas: ademds del mi-
croteatro infantil, también se desarrolla micromagia, microdanza, exposiciones de arte
y cursos de formacién a microprecios, porque el fin tltimo de Microteatro es conver-
tirse en un semillero de talento, un gimnasio para creadores, y también en el espacio
idéneo para que el publico no asiduo a las salas teatrales comience a aficionarse.

En relacién con el targer group, la gerente del espacio, Verénica Larios, confirma
que cualquiera puede ir. El suyo no es un publico habitual de teatro, sino grupos de
adolescentes, gente mayor, etc., que se han acercado al microteatro por diferentes mo-
tivos: precio, duracién, oportunidad de vivir una experiencia, posibilidad de comen-
tar en grupo el espectdculo a su finalizacidn, sentirse parte de algo especial, etc. Con
esta politica de programacién y ocupacién de un espacio muy pequeno, consiguen la
ocupacién del teatro de mediana-gran capacidad a través de una logistica muy buena
que les lleva a alcanzar la cifra de las cien mil entradas vendidas anualmente.

Microteatro sabe que su modelo de negocio no es solo el teatro, porque la mayor
parte de la recaudacién es para las companias, por lo que tienen un bar-restaurante
donde la gente puede reunirse entre obra y obra. Se aconseja dejar treinta minutos
entre una obra y otra, y asi el bar se convierte en una prolongacién del escenario
donde el publico puede comentar lo que ha visto. El bar se gestiona como una so-
ciedad limitada y hasta la fecha les permite tener nueve empleados. A esto ayudaba
que las entradas solo podian adquirirse en taquilla para que el publico decidiese al
momento y, en caso de que fuera una de las primeras veces que se acudia a una re-
presentacién, podia ser informado del funcionamiento del espacio (por ejemplo, de
la necesidad de descansar media hora entre obra y obra, del acceso a la sala en gru-
po, etc.). Ahora esta cultura del espacio ya estd implementada y las entradas pueden
adquirirse via internet.

Desde la gerencia de Microteatro comentan que su modelo de negocio aparecié
por casualidad, sin estudio de mercado. Tenian ganas de trabajar y tener un espa-
cio propio para representar, y decidieron aplicar el modelo exitoso que se probé du-
rante un fin de semana en el antiguo prostibulo. Ahora el espacio se ha convertido en
el de mucha gente, donde pueden estar durante un mes y mostrar su creacién.

Al ser un proyecto pequefo, cuyos ingresos van dirigidos principalmente al man-
tenimiento del local y a pagar las néminas de su pequefio equipo, que consta de cua-
tro personas, el presupuesto para la publicidad de sus eventos es bajo. Pero esto no
quiere decir que no lo haya. Gracias a las redes sociales y a sus buenas criticas, los
propios usuarios extienden la noticia de la necesidad de acudir a este espacio. Su pa-
gina web es también una referencia importante, ya que desde alli es posible enviar
proyectos teatrales —para que después el comité de valoracién (formado por el di-
rector artistico y dos miembros que van cambiando) valore la propuesta e informarse
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sobre las obras con las que cuentan ese mes—. Con un disefio de pagina muy cuida-
do que evoca a las cdpsulas que se pueden disfrutar si acudimos al teatro, la informa-
cién estd bien organizada y se presenta de manera clara.

RETOS Y ESTRATEGIAS

Microteatro por Dinero, como hemos visto, aparecié como un nuevo concepto de
formato teatral. Gracias a sus microobras, representadas en espacios pequefios don-
de el contacto con el publico es fundamental, da al espectador libertad para elegir su
mend teatral, de manera que este puede elegir tanto el tiempo que quiere pasar en el
teatro como el precio que quiere pagar, y este hecho resulta innovador respecto al tea-
tro tradicional. Este proyecto produce la sensacién de no saber dénde estd la fina li-
nea que separa la realidad de la ficcién. La cercania, la cotidianidad, hace dificil con-
vencerse de que se trata de una microobra de teatro. Se accede a una habitacién y se
estd en un ascensor. En la siguiente se estd en un vagén de metro. Son piezas muy
cortas en las que se intenta jugar con el espacio para implicar al publico.

El concepto que crearon no es una obra breve porque eso ya existia. Microteatro
ha creado algo que va més alld de la propuesta teatral; ha dado la posibilidad al espec-
tador de sentirse parte de la obra (puede llegar incluso a integrarse en la misma en
algunos espectdculos), de elegir cudntas obras quiere ver y cudnto dinero gastar, y de
poder estar en el bar tomando algo y de repente bajar y disfrutar la obra de teatro.
Este tipo de propuesta responde al cambio de forma de vida, del deseo del propio es-
pectador. Y desde Microteatro se acert$ elaborando un producto en el formato ade-
cuado y con los servicios adicionales que el espectador solicitaba. Esa cercania, bajar
y ver la obra, volver al bar y poder comentarla alli mismo con aquellos que han com-
partido la experiencia afiaden valor a la experiencia de ocio del espectador.

Pensar en Microteatro como una organizacién de servicios supone centrarse en lo
que consideran mds importante, el cliente, y por tanto se trabaja en la creacién de la
experiencia del cliente. Algunos de los conceptos de la innovacién abierta se aplican
facilmente a la innovacién en los servicios, y desde esta ptica, el marketing experien-
cial ofrece algunas claves. «La satisfaccion del cliente ya no es suficiente, para dife-
renciarse se necesitan experiencias» (Alfaro, 2010). Esta afirmacién de Elena Alfaro
refleja la evolucidn que se estd produciendo en las técnicas de aproximacién y capta-
cién del cliente.

Concretamente el marketing de experiencias o marketing emocional gestiona el
valor de la oferta de un producto o servicio a través de la creacién de vivencias emo-
cionales de comunicacién y consumo gratificantes para el comprador/usuario y per-
tinentes a la marca (Lenderman y Sdnchez, 2008). En este sentido, las empresas no
solo gestionan la experiencia de uso del producto o servicio gracias a las variables tra-
dicionales del product mixy a las caracteristicas materiales predefinidas, sino también
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el acto de compra y de consumo del producto, con el objetivo de agregar emociones
y vivencias gratificantes de consumo al valor de la marca y al producto.

Desde este punto de vista, el marketing de experiencias puede estar muy préximo
a la organizacién de eventos, ya que la aplicacién normal de este tipo de marketing
se realiza con la organizacién de experiencias gratificantes o emocionales de consu-
mo. El objetivo es que exista una conexién emocional entre el producto, su consumo
y el consumidor, lo que contribuird a la fidelidad del consumidor y a la repeticién de
compra. Y es en este aspecto donde claramente ha acertado Microteatro, al hacer que
la experiencia de asistir a su espacio (bar y teatro) sea mucho mds que asistir a un bar
y un teatro por separado. Los dos conceptos juntos otorgan mds valor, ademds del
tiempo en el que las personas pueden compartir experiencias en el bar antes o des-
pués de la funcidn, el proceso de compra inmediato y en taquilla de las entradas, el
tipo de formato mds adecuado a publicos con inquietudes y una cultura televisiva
y cinematogrdfica mds habitual, y la posibilidad de ser parte de la funcién, de sentir
a los actores (su respiracién, sudor, etc.). Todo ello consigue que la experiencia sea
muy valiosa para el cliente, lo cual actta sobre sus emociones y le hace vivir y perci-
bir la experiencia teatral de una forma distinta a como antes la habia conocido.

La generacién de experiencias en los clientes puede realizarse principalmente por
las siguientes vias:

1) Las sensaciones son imprescindibles en el marketing emocional para crear expe-
riencias a través de los cinco sentidos. Se persigue un impacto sensorial utilizando
un diseno atractivo, olores agradables, sonido ambiental especificamente elegi-
do para cada contexto, etc.

2) El marketing experiencial apela a los sentimientos y a las emociones de los clientes
para generar experiencias afectivas.

3) Los pensamientos se usan para crear situaciones que generen sorpresa, curiosidad
y provocacién en el cliente.

El marketing emocional ofrece una comunicacién personalizada que genera un
mayor nivel de compromiso emocional al personalizar cada propuesta para cada per-
sona o target group, y eso es algo que Microteatro tiene claro cuando llena su progra-
macién con diferentes franjas horarias orientadas a diferentes publicos (la de tarde, a
un publico mds general; la golfa, a uno mds joven; y la de manana, a un publico fa-
miliar e infantil). Incluso, dentro de cada grupo, segmenta atin mds, ya que ofrece
espectdculos para bebés, para nifos de 2-4 afos, para nifios de 5 aflos y mds, para pre-
adolescentes, etc.

No olvidemos que los consumidores cada vez estamos mds insensibilizados en re-
lacién con las invasivas campafias publicitarias de los medios de comunicacién masi-
vos. El marketing emocional construye relaciones largoplacistas con los clientes de un
modo no intrusivo y relaciondndose con ellos de forma personalizada. Ademds, la



152 EXPERIENCIAS

poca inversién en publicidad que puede permitirse el proyecto de Microteatro hace
que se utilicen canales para comunicarse con su pablico que son muy directos (redes
sociales, web, newsletters, etc.). Es ahi donde se anuncian los nuevos temas sobre los
cuales se renuevan las programaciones mensuales, pero ademds ese mismo publico
puede hacer llegar su proyecto a la sala por esta via y, si es seleccionado, este puede
llegar a representarse. También hay que destacar el hecho de que hay mucho dina-
mismo en su cartelera, tanto por la renovacién mensual como por la apuesta de in-
tentar no repetir temdticas, directores, actores y autores. Ahi, el espectador con ganas
de encontrar algo nuevo, elaborado a medida de la sala, siempre podrd ser sorpren-
dido. Esas relaciones estables, duraderas y rentables que establece Microteatro con sus
clientes aumentan la fidelidad y sensibilidad hacia su producto. Pero eso no es todo;
a corto plazo se consigue incrementar la cifra de facturacién y la satisfaccién que los
clientes sienten por este producto, se genera deseo de compra y se hace branding. Este
aspecto explica el crecimiento del concepto microteatro en el mundo, tal y como mos-
traré mds adelante.

El user empowerment (la fuerza del usuario final) determina claramente a qué otor-
ga valor real el cliente; el objetivo final es tener en cuenta la opinién de este y conse-
guir su participacién activa durante todo el proceso a la hora de lanzar nuevas pro-
puestas al mercado. En este caso, esa relacion estrecha de Microteatro con el pablico
permite conocer mejor lo que demanda, y asi ofrecer teatro mds a medida, en la can-
tidad deseada, desarrollando nuevas soluciones y propuestas e incorporando al publi-
co como una parte activa del proceso. Concentrarse en el valor para este publico es
el camino correcto.

Innovar requiere capacidad para gestionar la ambigiiedad y los puntos de incerti-
dumbre que aparezcan para obtener un modelo de negocio sélido que garantice el
posicionamiento y crecimiento futuro de la organizacién. Aunque reconozcan desde
el equipo promotor del proyecto que no se pensé en establecer un nuevo modelo
de negocio, la clave radica ahi, al seguir ofreciendo un producto ya consolidado pero
en un formato distinto y envuelto en una experiencia totalmente innovadora aplica-
da a ese sector.

De acuerdo con Kim y Mauborgne (2005), Microteatro ha encontrado su estrate-
gia de innovacién en valor en los océanos azules. En un momento de crisis del sector
teatral (afectada por una disminucién muy importante de espectadores), el modelo
planteado por Microteatro creé un nuevo espacio en el mercado sin competencia. Sin
apostar por artistas de reconocido prestigio inicialmente, creé un concepto siguiendo
el formato teatral, pero muy dindmico y cercano a las series de television y el cine.

Abri6 los limites de la industria teatral y consiguié acercarse a un amplio segmen-
to de consumidores que previamente no se habian planteado asistir a un espectdculo
teatral; aument6 su atractivo para los aficionados al teatro y nuevos ptblicos que bus-
can un ocio distinto, al lograr que su producto pueda ser consumido a demanda (el
espectador decide el tiempo que quiere permanecer en ese espacio viendo teatro)
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y luego la experiencia puede continuar en el espacio de otra forma (en el bar-restau-
rante). Ademds, el hecho de que el espectador pueda comprar una entrada unos mi-
nutos antes de acceder a la sala implica que no se requiera planificacion (frente al tea-
tro tradicional), y la eleccién de la obra no es tan importante como la experiencia en
s{ misma.

En Microteatro han incorporado el valor de la proximidad a toda la experien-
cia, dentro de las salas y fuera de ellas. Uno de los puntos fuertes ha sido que han sa-
bido crear una nueva experiencia, que en su conjunto es vivida como algo innovador,
dado que el espectador se siente parte de la obra y percibe a los actores como algo
vivo. Esas obras mds cortas permitieron bajar el precio de las entradas y abrir el teatro
a nuevos publicos (adolescentes, jovenes, publico que nunca habia asistido a un tea-
tro, etc.). Podemos decir que han creado un nuevo concepto teatral, proporcionando
valor innovador a sus consumidores y haciendo la competencia irrelevante. Ademds,
han sabido reducir costes, ya que son las companias las que se ocupan de la produc-
cién de cada espectdculo y asi eliminan muchos intermediarios (productores, distri-
buidores, etc.). Desde Microteatro consideran que no son competencia sino alterna-
tiva para que mds gente tenga un espacio de creacién y de disfrute. Es un método
donde todos ganan: autores, directores, actores, gestores, etc.

El espectador demanda comentar, tomarse una copa, etc. Y ahi es donde el bar-
restaurante se erige en el espacio que da continuidad a la experiencia, al otorgar un
espacio de socializacién clave en el proyecto y que ayuda a financiar el proyecto en su
globalidad. Microteatro es rentable, aunque los socios, sociedad privada sin ninguna
ayuda publica, se dedican a otras actividades. No pierden dinero, se mantienen y dan
trabajo a mucha gente y viven de ello. Es un medio de vida.

El valor que otorga la asociacién cultural de Microteatro por Dinero a la experien-
cia no ha pasado desapercibido a otras marcas o empresas, que han visto en ese espacio
un lugar que quieren vincular a su producto. Hoy en dia no basta con limitarse a ofre-
cer una buena experiencia; también hay que aportar experiencias y emociones gratifi-
cantes en el propio acto de la compra con el objetivo de anadir valor al producto.

Microteatro empezé participando en el Gastrofestival, que se celebra en Madrid
con motivo de la feria Madrid Fusién. Los invitaron a participar y durante dos sema-
nas propusieron un tema relacionado con el festival: Por mis fogones. Las bodegas Ra-
mon Bilbao se interesaron en participar al afo siguiente. Ofrecian degustacién a todo
el pablico que bajaba a la sala.

Posteriormente, y durante 13 dias de septiembre en 2012, Microteatro por Dinero
se uni6 al canal de televisién de suspense y misterio Calle 13 para celebrar su 13 ani-
versario ofreciendo 13 obras con tramas propias del #hriller y el cine negro. «Quere-
mos ir mds alld de lo que ven los espectadores en televisién. En las salas se va a crear
una atmdsfera especial porque la gente va a ver los crimenes en primera persona vy,
como en un juego, se convertirin en cémplices», decia David Nuiez, el director ge-
neral de Calle 13. En las cinco salas se representaron piezas escritas a propdsito para
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la ocasién, con el aliciente de textos de directores y actores de cine tan conocidos
como Juan Carlos Fresnadillo, Kike Maillo, Juanma Bajo Ulloa y Rubén Ochandia-
no. Esa accién ayudé mucho a la difusién de Microteatro por Dinero y les posibilit6
incrementar el pablico. Les permiti6 captar nuevo publico, de cine, que los cono-
cié por ese canal y que contintan repitiendo. Desde Calle 13 anunciaban esa accién
teatral como «Vive la experiencia en primera persona».

Mis tarde Mastercard lanzé un programa de Experiencias en 2013 (Priceless Ma-
drid). El programa permite a los titulares de tarjetas Mastercard disfrutar de ofertas
y experiencias, como aperturas privadas en los museos mds destacados de Madrid,
acceso a ofertas exclusivas en restaurantes, compras, eventos deportivos y mucho mis.
Lo estrend con Microteatro por Dinero. Hicieron un especial de dos semanas llama-
do Por Madyid. Mostraban obras relacionadas con experiencias que pueden vivirse en
Madrid: musicales, deporte, cine, etc.

Tras las criticas ditirdmbicas, los premios recibidos y las decenas de miles de es-
pectadores que han pasado por la sala, Miguel Alcantud decidié licenciar el modelo
de formato corto y exportarlo a otras ciudades del mundo. Ahi han demostrado ser
muy valientes, al explotar su modelo en algunas ciudades directamente y en otras
ofrecer licencias de uso sobre el concepto protegido, pero dando libertad para adap-
tar Microteatro por Dinero a la singularidad de cada ciudad.

La expansidn e internacionalizacién del proyecto

En octubre de 2011 Microteatro por Dinero decidié instalarse durante un fin de se-
mana en la cdrcel de Segovia (rehabilitada como centro cultural) y encontré en sus
celdas unos espacios de representacién que se ajustaban a su filosoffa. En ese fin de
semana, invitados por el Ayuntamiento de Segovia, las mil cien entradas puestas a la
venta se agotaron para los dos dias de funcién. Teniendo en cuenta que la poblacién
de Segovia en 2012 ascendia a 54.844 habitantes, segtin datos del Instituto Nacional de
Estadistica, el éxito de la convocatoria es innegable y demostré cémo el proyecto tam-
bién tenfa fuerza fuera de Madrid.

Eso condujo a que mds tarde Microteatro por Dinero firmase un convenio con el
Ayuntamiento, para que esta iniciativa pudiera llevarse a cabo una vez al mes duran-
te seis meses al afio. Las entradas no se vendian anticipadamente y se formaban largas
colas. La gerente del proyecto, Verdnica Larios, comentaba que no se venden entra-
das con antelacién porque es muy importante informar de manera personal al publi-
co sobre el funcionamiento del formato, sobre la importancia de dejar entre obra
y obra treinta minutos (para poder salir y entrar sin problemas de las salas) y asi ayu-
dar al publico a organizar su experiencia en Microteatro.

A esa siguieron otras experiencias. Tras el éxito de algunas ediciones puntuales del
proyecto Microteatro por Dinero en Miami gracias a la invitacién del Centro Cultu-
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ral Espanol, uno de los socios decidié implantarlo de forma estable en 2013 y estd te-
niendo una gran acogida. El proyecto se llama Micro Theater Miami y utiliza el mis-
mo logo del proyecto original en Madrid, solo que se ha traducido la marca al inglés.
Ubicado en el patio central del Centro Cultural Espanol, hay un bar lounge, y las
obras se representan en contenedores industriales. Miami no destaca como ciudad
con un publico habituado al teatro, pero el proyecto ha cuajado, y al unir la experien-
cia del bar con el microteatro y haberse erigido en lugar de reunidn, estd atrayendo
y creando nuevo publico. Aun careciendo de tradicién teatral, la similitud con la te-
levisién, donde el espectador elige qué canal quiere ver, y la posibilidad de poder co-
mentar luego la obra posiblemente son las claves que explican el éxito que estd te-
niendo este proyecto entre el publico miamense. Siguen con la apuesta del proyecto
originario de dividir la programacién en tres bloques: MicroDebut (jueves), Micro-
Theater (viernes-domingo) y Late Night Sessions (viernes-sibado).

En julio de 2013 se enfrentaron a otro reto, un encargo del Festival Internacional
de Teatro Clésico de Almagro para deconstruir una obra cldsica. Microteatro partié de
una obra cldsica como E/ caballero de Olmedo de Lope de Vega, extrajo cinco pasajes
fundamentales que pudieran representarse juntos o por separado y dejé que el espec-
tador eligiera cudntos ver y en qué orden. Al final E/ caballero de Olmedo se dividié
en cinco episodios de quince minutos que funcionaron de forma independiente, cada
uno de ellos en manos de un director diferente y que fueron representados al mismo
tiempo en sesién continua, cada pieza en un lugar determinado del teatro, el alma-
cén, la platea o el peine sobre el escenario, para un méximo de quince espectadores.
Tal y como insistia el coordinador del proyecto, Miguel Alcantud, la idea «no es ver
una obra de teatro, sino vivirla desde dentro».

M3s ciudades se han ido sumando al fenémeno Microteatro, como fue el caso de
Meéxico D.E, en 2013. Alli se instalé en Santa Maria la Ribera, «uno de los barrios
madgicos de la ciudad: auténtico, popular y tradicional», cuenta Andrea Novelo, en-
cargada de la sala. Aunque hace afios la colonia era famosa por su peligrosidad —mu-
chos atn la llaman Santa Maria la Ratera—, pasé a ser una zona privilegiada con una
inmensa oferta cultural. La experiencia durd siete afos, tras los cuales el proyecto ce-
116 por falta de apoyos gubernamentales y la ausencia de un modelo financiero claro.
De hecho, el proyecto intent6 que el 70% de los ingresos fueran a los creativos y el
30% para Microteatro, algo atipico en el sector y que tensioné desde el principio la
arquitectura financiera del proyecto.

La sala mexicana poco se parecia a la madrilefia. En México se trataba de una casa
amplia y espaciosa con 13 habitaciones y un patio interior que dobla en tamano al es-
pacio madrilefio. Las tinicas condiciones que se pusieron desde Madrid fueron que se
conservaran las dimensiones de las salas y la duracién de las obras: 15 minutos en 15 m*
para 15 espectadores. El edificio, situado en el nimero 3 de la calle Robles (al lado de
la estacién de metro Buenavista) se construyé en 1940, y segin algunos fue una an-
tigua editorial y un punto de encuentro «de gente peligrosa»: lo que en México se co-
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noce como casa de seguridad. Las habitaciones estaban separadas unas de otras y tie-
nen una rejilla en cada puerta, lo que podia provocar una sensacién angustiosa.

A pesar de las diferencias, la versién mexicana no tenia nada que envidiar a la ma-
drilefia. En el patio se respiraba el mismo ambiente festivo de intercambio cultural.
Aunque no contaba con un servicio de comida tan elaborado como el madrilefio, en
México no faltaban los aperitivos nacionales en versién micro: los tamalitos, los chi-
lines, las tortitas y los mezcalitos. Debido a su gran tamaio, el local también fue apro-
vechado como espacio artistico con exposiciones de fotos, pintura y escultura.

La calidad de las obras tampoco se quedaba corta. Al frente de las microhistorias
habia varias caras conocidas del teatro y el cine mexicano. Por la sala han pasado di-
rectores y productores, como Alberto Estrella, Charlie Gore, Marius Biegai e Ignacio
Flores de la Lama, y actrices, como Laura de Ita, Alejandra Maldonado y Neyla Jaén.
Destaca la minuciosidad con la que estdn elaborados los escenarios. EI Microteatro
del D.E representé mds de siete cientos micro-obras, recibié mds de treinta mil tex-
tos y acogié poco mds de quatro mil creativos presentando sus proyectos. Solo el for-
mato y la imagen de marca originaria perdur6 —una extrafia mano que abordaba
una entrepierna femenina—, el resto era puro sabor teatral mexicano: colorido, espi-
noso y picante como pocos.

Pero la experiencia de México D.E sirvié para dar a conocer un proyecto que des-
perté el interés del publico, y pudo crecer con un estilo propio para posteriormente
expandirse por todo el pais. Asi, fueron muchas ciudades las que se interesaron y aco-
gieron el proyecto para hacerlo pervivir actualmente en las sedes de Aguascalientes,
Guadalajara, Monterrey, Puebla y Veracruz.

Los siguientes proyectos apuntaron a diferentes ciudades y el éxito del formato se
hizo imparable. En Buenos Aires vendieron la licencia a una productora que hace el
uso y la explotacién de la marca. Han cedido el derecho de explotacién y el libro de
estilo, que viene a explicar el trabajo desarrollado durante dos afos, con errores sub-
sanados incluidos. De este modo, se han visto obligados a hacer un esfuerzo en recoger
y concretar las claves para que el proyecto funcione y pueda exportarse el formato sin
que pierda su esencia original, que cautiva y consigue un piblico entregado.

Este modelo se trasladé a otras ciudades espafolas: Milaga, Sevilla, Valencia, Bil-
bao, etc., ciudades que cuentan con escuelas de arte dramdtico y que tienen un valor
afadido. Y también desembarcé en otras grandes ciudades, como Lima, o tétems mun-
diales del circuito teatral, como Londres o Nueva York. Estd claro que el éxito estd
garantizado por largo tiempo y el formato sigue sumando adeptos en todo el mundo.

CONCLUSIONES Y DESAFiOS

El proyecto parte de una accién puntual que sin ninguna inversién en publicidad,
Gnicamente a través de redes sociales y comunicados de prensa, fue un éxito. El im-
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pacto de dicho acontecimiento, que alcanzé una gran difusién medidtica y acepta-
cién del publico, animé a buena parte de los participantes y a algunos nuevos miem-
bros a abrir de manera permanente un espacio donde vehicular las necesidades del
publico (intergeneracional e interclasista) y de buena parte de la profesion.

Con un disefo societario complicado, imaginativo y plenamente legal, los 21 pro-
motores de la idea crearon Microteatro por Dinero y el proyecto ha llegado a ser via-
ble. Estdn constituidos como asociacién cultural, por lo que todos los artistas que
pasan por Microteatro tienen que ser necesariamente socios. La compafifa que actia
se lleva el 70% de los ingresos por la venta de entradas, y el resto es para pagar los costes
de produccién, como electricidad o mantenimiento. Muchos teatros alternativos de
la ciudad funcionan asi, como asociacién cultural, porque de otro modo no podrian
mantenerse, pero aqui la taquilla que ofrece Microteatro a las compafiias es mds ge-
nerosa. Esto es posible por el bar-restaurante, que funciona de forma independiente
como sociedad limitada y permite compensar los ingresos. Eso si, cada compafia ha
de cubrir directamente sus gastos.

Microteatro por Dinero ha conseguido ir mds alld creando una nueva propuesta
de ocio. En ese sentido, el bar-restaurante ocupa una pieza clave como eje del pro-
yecto, porque es ahi donde la gente espera su turno para asistir a la funcién elegida,
puede cenar o reunirse con sus amigos. Ademds, el publico puede ver teatro a la car-
ta, elegido al momento (como si de un menu culinario se tratara), y participa en la
experiencia de disfrutar de una pieza teatral donde los actores estdn pegados a los es-
pectadores. Eso lleva al publico a sentirse parte de la misma, viviéndola y no limitdn-
dose tnicamente a observarla.

Este proyecto ha sabido entender las nuevas necesidades de una parte del publico
(real o potencial) que reclamaban entradas mds econdémicas, mds dinamismo en las
propuestas, temas muy actuales, formato mds televisivo, etc. Y todo ello, unido a la
experiencia de vivir algo nuevo (recordemos también la rotacién continua de las pro-
ducciones, aunque estén bajo una temdtica que las agrupa), aporta un valor experien-
cial tinico en el puablico. Ese valor adicional que hoy en dia buscan las marcas explica
por qué Mastercard, Calle 13, Swatch y otros han querido aliarse con Microteatro
para desarrollar experiencias de marketing experiencial y experiencias de marca. El re-
cuerdo que acompana al publico de Microteatro perdura por largo tiempo y es posi-
tivo, por lo que se consigue la fidelizacién de muchos espectadores.

Desde la 6ptica de la innovacién abierta han sabido focalizar sus esfuerzos en la
creacién de un nuevo modelo de negocio sin competencia inicial. De acuerdo con
Kim y Mauborgne (2005), en vez de tratar de superar a la competencia con el fin de
obtener una porcién de un mercado existente («océano rojo»), prefirieron buscar un
«océano azul», es decir, un mercado virgen que nadie habia tocado, con potencial de
crecimiento y donde la competencia se vuelve irrelevante. Asi han abierto los limites
de la industria teatral, incorporando el valor de la proximidad a toda la experiencia,
casi integrando a los espectadores en la obra y mostrando a los actores como algo
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vivo. La corta duracién de las obras y la buena logistica, que posibilita realizar mu-
chas funciones al dia en un pequefno espacio, permitieron fijar un precio de entrada
no muy alto y abrir el teatro a nuevos publicos (adolescentes, jévenes, etc.). Ademis,
han sabido reducir costes, ya que son las companias las que se ocupan de la produc-
cién de cada espectdculo y con ello se eliminan muchos intermediarios (productores,
distribuidores, etc.). Desde Microteatro consideran que no son competencia al teatro
tradicional, sino alternativa a este, de manera que todos ganan: autores, directores,
actores, gestores, etc.

Por todo lo expuesto, este proyecto se ha erigido en un referente del ocio que estd
siendo exportado a todo el mundo. Su ejemplo demuestra que la escena teatral puede
ser reinventada y vista con nuevos ojos por el pablico. Esa relectura de la experiencia
teatral, haciéndola mds global, Gnica y exclusiva (solo una minoria accede a la sala),
estd abriendo nuevos caminos artisticos y de gestién que ayudardn a crear nuevo pu-
blico que se acercard al teatro a través de Microteatro por Dinero. Otras experiencias
de pequeno formato se han abierto camino (como el festival de microteatro Pindoles
en Barcelona),’ pero esta es la mds internacional. Es posible que en breve desembar-
quen en vuestra ciudad. ;Os perderéis la experiencia?

Finalmente, se proponen algunas preguntas para reflexionar sobre el contenido
del caso y despertar el interés por cuestiones complementarias o paralelas:

* ;Representa el microteatro una ruptura con la barrera que significa el precio de
una entrada de teatro y, por tanto, favorece la creacién de nuevo publico? Es decir,
spuede ser visto también como una herramienta para atraer al no pablico?

* Aunque el microrrelato es un género tradicional de la literatura que se inscribe
dentro de la tradicién del relato corto, ;la puesta en escena de microcontenidos
se percibe por el ptblico como un género de calidad artistica similar o compara-
ble al resto de las propuestas escénicas de la cartelera?

* La puesta en escena en una microsala acorta la distancia entre el actor y el publi-
co, modificando la ubicacién del espectador, el rol del publico, etc. ;Estos aspec-
tos pueden marcar una tendencia en el resto de las propuestas escénicas de la car-
telera?

* El éxito de la iniciativa invisibiliza su equipo de gestién, el cual se centra en hacer
posible el éxito del proyecto gestionando la complejidad de una sala indepen-
diente, con una gran y variada programacion y que requiere una muy eficiente
produccién. Desde este punto de vista, ;cudles son los aspectos claves de gestién
que son exportables a otros proyectos? Con la actitud abierta del equipo de ges-
tién, sa qué otras tendencias y ejemplos de innovacién deberian prestar atencién?

3 Festival Pindoles: http://www.pindoles.com/
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Liberos: el libro como objeto social

Alessandro Bollo
Bertram Maria Niessen

PRESENTACION

Liberos es una red social de igual a igual (mds conocido por peer-ro-peer o P2P en in-
glés) que organiza de forma innovadora a agentes ubicados en diferentes estadios de
la cadena de valor de la industria editorial (produccién, distribucién y consumo),
y retine a escritores, editores, libreros, bibliotecas, asociaciones culturales, festivales
literarios y otros profesionales de la edicién de Cerdena.

Liberos comenzé a operar en julio de 2012 como un grupo informal constituido
en respuesta a una situacion especifica de emergencia (el riesgo de cierre de una libre-
ria independiente sarda). Desde el principio el grupo se ha caracterizado por una no-
table capacidad de organizacién y por una concepcién innovadora de las pricticas de
actuacion.

Por un lado, ha sido capaz de lograr en un tiempo récord un gran nimero de per-
sonas, grupos e instituciones diversas esparcidos por toda la regién. Por otro, ha uti-
lizado estrategias de accién y comunicacién no convencionales en un sector relativa-
mente tradicional, como el editorial; en este sentido, un ejemplo de ello es una de sus
primeras acciones, bautizada como #occupylibreria, con la que se llamé a los szake-
holders a utilizar el espacio de una libreria con problemas para conciertos, lecturas,
cenas y pernoctaciones en saco de dormir.

En esta primera fase desempené un papel muy importante el liderazgo carismi-
tico. En realidad, el grupo fue impulsado por la escritora Michela Murgia, una cele-
bridad en Italia por su dedicacién civica y su compromiso con la cultura. Durante
aflos Murgia tuvo la oportunidad de estrechar lazos con las redes asociativas del terri-
torio. No es casualidad, por tanto, que el grupo haya demostrado un profundo co-
nocimiento de los mecanismos de szorytelling y de construccién narrativa, combinan-
do de forma inteligente caracteristicas especificas de la identidad sarda con temdticas
especificas de la economia editorial.

Entre las regiones italianas, muy diferentes en su historia y cultura, Cerdena es
probablemente la que presenta unas pulsiones mds fuertes de autonomia e incluso de
independencia del Estado, y muchos sardos se identifican con una cultura diferente
a la nacional. Estas diferencias se reflejan en muchos rasgos identitarios caracterfsti-
cos, empezando por el uso de lenguas locales que tienen raices completamente dis-
tintas de las del italiano. Desde el principio, el grupo de Liberos ha utilizado el recla-
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mo de la identidad sarda para convocar las energias de los profesionales y los lectores
de la isla.

Cuando nos reencontramos después de mucho tiempo, nos saludamos pidiéndonos mu-
tuamente una historia.

No son el camino o la casa, sino que la pregunta es «ite mi contas»? que deviene el
punto de encuentro, el punto exacto en el que dos historias se escuchan entre ellas y pue-
den reconocerse una como parte de la otra.

Es por ello que Cerdena es la isla de las historias: somos hijos de una antigua narra-
cién oral y esa voz la llevamos dentro hasta el dia que se convierte en palabra escrita. Des-
de los poetas improvisadores hasta el tltimo de los novelistas actuales, en nuestra tierra
quien sabe cémo contar siempre es bien recibido y encuentra un oido atento y una mano
que pasa las pdginas con respeto. Para nosotros, ser un pueblo significa, ante todo, ser
una comunidad narradora y por ello amar los libros significa también amar a las perso-
nas que los leen, a quienes los escriben, a los que les hacen bien y a los que los ponen a
disposicién de todos.'

Casi una llamada a la identidad étnica, en algunos aspectos. Pero al mismo tiem-
po, para una visién clara y precisa de todo un sector de la industria cultural (la edi-
torial) puede ser atil leer este fragmento, tomado del mismo texto:

El libro [...] nunca es solo un objeto, representa la sintesis de todas las relaciones que lo
han construido y encarna la continuidad entre la historia que leemos y las historias que
somos. Por eso nos gusta tanto participar en festivales literarios, por eso fundamos aso-
ciaciones culturales en las que se habla de historia y por eso continuamos prefiriendo las
librerias y las bibliotecas, lugares donde las personas se encuentran y se reconocen alre-
dedor de las historias.

Sabemos bien que el libro es también un objeto de mercado que obedece a las reglas
de la economia, pero creemos que estas reglas no tienen por qué ser necesariamente ene-
migas de nuestras relaciones, ni por qué pasar por encima de nuestra red de vinculos o
borrar la historia de nuestra comunidad narrativa.

Unirse a Liberos significa, asi, entablar un pacto de solidaridad, un cédigo de reco-
nocimiento mutuo, donde se premian los comportamientos que respetan las relaciones
de la comunidad del libro y en cambio se excluirdn todas aquellas practicas que tengan
como objetivo reducir la relacién con las historias a una guerra entre bienes y precio,
personas incluidas.

En este como en otros textos producidos por Liberos puede encontrarse la narra-
cién del producto cultural como un objeto social que resume los supuestos valores, las

1 Traduccién de los autores. www.liberos.it.
2 Traduccién de los autores. www.liberos.it.
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précticas y las biografias comunes a toda la cadena de produccién. Desde el punto de
vista practico, en esta primera fase ofrecié una serie de ventajas practicas a cambio
de la adhesién de los sujetos a un cédigo ético basado en el rechazo —con algunas
excepciones— a la edicién de pago y sobre el reconocimiento del valor de la lectura
como un factor de cohesién social. Los beneficios inmediatos eran (y siguen siendo)
los siguientes:

* Dara los libreros, condiciones econémicas ventajosas en el trato con los editores
y puesta en contacto con una gran comunidad de lectores con un enfoque fuer-
temente preferencial hacia las librerfas asociadas.

* DPara los autores, unas condiciones particulares de visibilidad gracias a una red
consolidada y eficiente de giras de lectura y presentaciones en librerias y quioscos
consorciados.

* Dara los editores, una visibilidad particular y el reconocimiento por parte de la
comunidad de lectores del valor anadido de su actividad social.

* Dara las bibliotecas, el apoyo gratuito de competencias y relaciones con el resto de
la industria, en particular con los libreros, con los que pueden ponerse de acuer-
do para la organizacién de actividades de presentacién de textos y promocién de
la lectura relacionadas con su drea especifica.

* Dara los festivales literarios, una comunicacién més eficaz y eficiente, con un seg-
mento de publico definido y muy motivado.

Las herramientas précticas para la implementacién de este programa son, desde
2012, la pdgina www.liberos.it (configurada como una plataforma para la suma de in-
tereses y una red social que facilita el encuentro entre oferta y la demanda en la cade-
na de suministro) y la tarjeta VIR (que permite ir acumulando puntos que, en cierta
cantidad, dan derecho a elegir entre algunos bonos, como presentaciones de libros,
copias autografiadas, asientos reservados en eventos, ser cliente preferente en inicia-
tivas de aforo limitado, ventajas en la entrada a festivales, becas en cursos de escritu-
ra creativa, visitas a las casas editoriales, etc.).

LA PARTICIPACION EN EL CONCURSO CHEFARE

En septiembre de 2012, apenas tres meses después de las primeras acciones del grupo
informal, Liberos fue seleccionado junto con otras 31 propuestas para la final online
del concurso de proyectos de innovacién cultural cheFare.” CheFare es una de las ini-

3 En: www.che-fare.com.
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ciativas nacidas en Italia en 2012 como respuesta a la crisis estructural del sector em-
presarial de la cultura; el concurso es promovido por operadores de diferentes tipos
con el objetivo de cartografiar la realidad y los proyectos innovadores que trabajan en
el campo cultural.*

Los concursos «New Generation» son una realidad emergente y creciente en la
escena italiana. Se trata de experiencias que, aun con génesis y propédsitos a menudo
heterogéneos, comparten el deseo de estimular y premiar proyectos e iniciativas ca-
paces de aportar innovacién incremental y radical en beneficio de los actores que con-
forman el sistema cultural en su conjunto. Aunque no se haga referencia explicita a
ello, muchos de estos concursos y convocatorias definen los criterios de seleccién y la
16gica de los premios en fuerte sintonia con el concepto de innovacién abierta, segtiin
el cual, por ejemplo, se apuesta por el conocimiento reticular y extenso en relacién
con la inteligencia colectiva, facilitado por los procesos colaborativos y los contex-
tos comunitarios entre los que se propaga.

En algunas convocatorias, ademds, se exige que los modelos de diseno sean de c6-
digo abierto, que se usen las licencias Creative Commons y que se demuestre la na-
turaleza de los impactos que se desea generar sobre las comunidades especificas de la
préctica y profesionales. En general, se puede decir que los principios de la innova-
cién abierta son sugeridos y facilitados, dado que la descripcién del proyecto ideal de
la convocatoria hace referencia a la importancia del nerworking para la configuracién
y el fortalecimiento del proyecto/producto, a la adopcién de enfoques participati-
vos y del crowdsourced en las diferentes etapas del ciclo vital de los proyectos, a las
oportunidades derivadas de la integracién horizontales y verticales de los recursos
y know-how en el mismo sector y, sobre todo, a las cadenas productivas alejadas de
las dreas tradicionales de intervencidn.

Volviendo a la convocatoria de cheFare, la seleccidn se dividia en tres fases. A la
primera, basada en la presentacién de proyectos por parte de las asociaciones, empre-
sas, fundaciones y start-ups, respondieron més de quinientos solicitantes. De ellos,
32 fueron seleccionados por un equipo de expertos formado por miembros de las aso-
ciaciones y de los socios del proyecto (entidades nacionales que trabajan en la econo-
mia de la cultura y la innovacién, como Avanzi, Make A Cube, Fondazione Ahref
y Tafter). Se presentaron online los proyectos y fueron votados por el publico por un

4 Entre otros concursos, merece la pena mencionar la convocatoria Ars de la Fundacion Italiana Accenture,
con un premio de un millén de euros en recursos para proyectos relacionados con el arte que logran innovacién
social; la convocatoria de Changemakers for Expo, que seleccioné diez start-ups para un curso de formacién inten-
sivo de dos meses; la plataforma 99Ideas del Ministerio de Cohesién Territorial, con convocatoria especifica para
Sulcis, Reggio Calabria y Pompeya; Culturability, de la Fundacién Unipolis, con un total de doscientos mil euros
para repartir entre diez proyectos de start-ups culturales y creativas presentados por cooperativas; Funder 35, de
innovacién cultural, promovida por la red de las Fundaciones Bancarias; y la convocatoria Ic innovacién Cultural,
promovida por la Fondazione Cariplo, que premia con quince mil euros la mejor idea de la innovacién cultu-
ral presentada por una sola persona o por un grupo de trabajo recién creado (Niessen, 2013).
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periodo de dos meses, durante el cual se recogieron mds de cuarenta y dos mil votos.
Los seis proyectos mds votados por el publico fueron valorados entonces por un gru-
po de intelectuales e investigadores, que eligieron a Liberos como proyecto ganador
del premio de cien mil euros. Participar en este proceso de seleccién cambié profun-
damente la naturaleza de Liberos, sometiéndolo a dos movimientos rdpidos de trans-
formacién en unos pocos meses.

El primero de estos cambios estd directamente relacionado con la dindmica de la
votacion online de cheFare. El desarrollo de la competicién entre los diferentes pro-
yectos estimul6 una fuerte rivalidad entre los participantes, que en dos meses desa-
rrollaron caracteristicas similares en algunos aspectos a las del hincha deportivo o los
movimientos sociales. Liberos (que, ademds de ser elegido como el ganador por el
jurado, fue también el proyecto con mds votos del puablico) ha sabido aprovechar la
gran visibilidad de los medios para diferenciar sus propios registros comunicativos
y ampliar de forma extremadamente rdpida su propio publico.

La segunda transformacién tuvo lugar después de ganar el premio. La directo-
ra, Michela Murgia, se presenté como candidata del partido independentista de
Cerdena ProgReS — Progetu Republica a las elecciones de 2014, y dejé la direcciéon
de la asociacién para no crear un conflicto de intereses. Este cambio llevé a la cons-
truccién de una nueva estructura de liderazgo que ha tenido, en poco tiempo, que
afirmarse tanto desde el punto de vista carismdtico —la expectativa del publico res-
pecto de la asociacidn, al ganar el cheFare, era altisima— como en relacién con lo
racional y funcional —buscando superar la estructura movimentista inicial, algo
que pueda manejar la complejidad organizativa de una realidad crecida muy rédpi-
damente.

En un periodo de unos dieciocho meses, la comunidad de lectores de Liberos se
amplié hasta llegar aproximadamente a seis mil seiscientos usuarios registrados en el
sitio; los operadores profesionales (escritores, editores, libreros, bibliotecarios, trabaja-
dores de los festivales literarios y asociaciones culturales) son alrededor de doscientos
treinta; los eventos programados directamente por Liberos (Scrittori a piede Liberos)
fueron aproximadamente doscientos, y participaron en ellos cincuenta autores, cua-
renta municipios y alrededor de treinta mil personas de pablico; en general, los actos
organizados por los operadores del circuito y vehiculados a través del sitio han sido
mds de cuatrocientos.’

En el segundo semestre de 2013, ademds, Liberos organizé un festival popular
llamado Entula, en el que colaboraron sesenta agentes, entre entidades publicas, em-
presas, asociaciones culturales y organizaciones no lucrativas (incluidos 17 ayunta-
mientos y un sistema bibliotecario, asi como diversos cofinanciadores). Con la par-
ticipacién de 27 municipios en 57 presentaciones de 16 autores, fue un fenémeno

5 Datos recogidos por los autores en el trabajo de monitoreo del Premio cheFare.
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verdaderamente notable para una organizacién fundada informalmente justo un
afno antes.

LOS ELEMENTOS DE INNOVACION ABIERTA EN EL PROYECTO
Los aspectos innovadores de Liberos se pueden resumir en los siguientes puntos:

1) La capacidad de una pequena asociacién para construir una gran red regional uti-
lizando internamente herramientas narrativas tipicas de la literatura, integrando-
las con un storytelling tipicamente vinculado a las plataformas de redes sociales
(que resultd ser eficaz sobre todo en la fase de votaciones on/ine de cheFare).

2) La construccién de una red del tipo peer-to-peer basada en la integracién de las
dimensiones horizontal y vertical, que incluye las diferentes partes de la cade-
na de valor de un particular dmbito de la empresa cultural (el de la edicién y
lectura).

3) La narrativa del producto cultural como una sintesis de las relaciones sociales y de
los valores que se atribuyen a toda la cadena de valor.

4) Una gran capacidad de didlogo con el territorio, tanto con las administraciones
publicas como con las pequefias empresas y microempresas de turismo local.

5) La integracién con el circuito de moneda complementaria Sardex.net, que cuen-
ta con mil quinientas empresas en Cerdefia (Melis, Giudici y Dettori, 2013).

La relevancia de estos puntos se entiende atin mejor si tenemos en cuenta el con-
texto y el dmbito en el que surgié la red Liberos. Muchas de las caracteristicas comu-
nes a la innovacién del proyecto y a su eficacia se derivan, de hecho, de su capacidad
de haber preparado un contexto sociocultural particularmente fértil y receptivo que
ha facilitado y amplificado el dmbito de la mecdnica colaborativa, ha reforzado las re-
des y ha permitido restablecer las cadenas de valor. Todo esto sucedié en un escena-
rio de reduccién del bienestar y de multiplicacién de las necesidades sociales entre
la subsidiariedad y el surgimiento de nuevas practicas de colaboracién y ayuda mu-
tua (Bonomi, 2013).

La red de relaciones de la comunidad (anclada en un fuerte compartir de valores
y ética) ha sido, por lo tanto, el mecanismo que ha retenido y ha hecho posible la
transferencia de valor en presencia de una situacién econémica y de mercado que de
otra manera no hubiera podido garantizar la supervivencia de un sistema de oferta
y de experiencia cuantitativa y cualitativamente significativo.

No es casual que Liberos naciese como una reaccion espontdnea a la clausura de
una librerfa independiente, hecho en si mismo simbélico, ademds de indicativo de la
dificultad de continuidad en Cerdena, de los vinculos individuales de la cadena al re-
planteamiento radical, sistémico del modelo de valorizacién y sostenibilidad. Cer-



LIBEROS: EL LIBRO COMO OBJETO SOCIAL 167

dena, cuyo valor afnadido cultural (aproximadamente un millén de euros) es cercano
al 3,7% de la economia (frente al 5,4% de la media nacional), registra el multiplicador
cultural més bajo en Italia, el 0,9 (frente al 1,7 nacional).®

CONCLUSIONES Y DESAFiOS

El primer objetivo en el desarrollo de Liberos es el aumento en el nimero de eventos
y la participacién de operadores y socios mds variados, abordando no solo la indus-
tria editorial, sino también la del turismo (muy desarrollado en Cerdefa). Al mismo
tiempo, la organizacién persigue ampliar su alcance mds alld de lo estrictamente edi-
torial, con la intencién de actuar en la regién como un punto de referencia para todos
los sectores de las empresas culturales. Liberos apunta también a aumentar la interac-
cién entre lectores (es decir, la interaccién horizontal) y entre lectores y operadores
(interaccién vertical), y para lograr este objetivo es esencial la mejora de las interfa-
ces tecnoldgicas, ya sea con la optimizacién de la pdgina web o mediante la creacién
de aplicaciones y contenidos para méviles.

Desde el punto de vista de la relacién con las instituciones, Liberos pretende acre-
ditarse de forma clara y definitiva como socio con los municipios, las provincias, las
organizaciones nacionales y las europeas, y por ello ofrece su visién de la gobernanza
de la cultura como un ejemplo virtuoso para ser replicado. Para lograr estos objetivos
Liberos necesita todavia madurar mds en su proceso de institucionalizacién. La gran
velocidad con la que una pequefia asociacién se ha transformado en una compleja
red regional hace dificil el mecanismo de gobernanza entre el nicleo interno de acti-
vistas y organizadores y las muchas realidades contiguas (redes libreras y grupos aso-
ciativos de diverso tipo).

Una tltima cuestién abierta final es la de la replicabilidad. Liberos pudo crecer
tanto porque se basé en una fuerte identidad local y porque podia contar con el lide-
razgo de una figura carismdtica excepcionalmente importante en el panorama social,
cultural y politico de Cerdena. ;Estas variables son también replicables en otros terri-
torios? ;Es concebible disefiar un recorrido de este tipo mediante la sustitucién de
estos con otros factores? La asociacion estd estudiando la reproduccién de sus proce-
sos y su forma de organizacién en otros contextos, pero de momento estas no se han
concretado.

6 Para profundizar en la economia de la cultura en Cerdena puede consultarse, entre otros: Fondazione
Symbola — Unioncamere (2013). lo sono cultura. Lltalia della qualiti e della bellezza sfida la crisi. Rapporto 2013.
I Quaderni di Symbola.
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Codetickets: de |la necesidad

d Compartir para crear valor
Albert de Gregorio

PRESENTACION

Codetickets es un sistema integral de venta de entradas. Un sistema de gestion del zick-
eting que permite al gestor de un evento un control integral de la totalidad del proceso
de venta: creacién, venta, seguimiento y control de entradas. El sistema fue desarrollado
por una pequefa empresa radicada en Mataré y creada por las empresas gestoras de tres
salas de musica catalanas: la cooperativa Visualsonora, Salamandra S.L. y RGB S.L.

En este texto se analiza Codetickets como un ejemplo de innovacién abierta, ex-
plicando, en primer lugar, las caracteristicas principales del servicio que presta. A con-
tinuacidn, el relato de su breve trayectoria permite conocer el desarrollo de la inicia-
tiva, basado en un entorno de confianza y colaboracién, en un sector de profundos
cambios como es el del zicketing. Finalmente, se destacan los factores clave que han
permitido convertir la iniciativa en una experiencia de éxito.

Codetickets se presenta como una herramienta que aporta una nueva filosofia a
la venta de entradas, dado que permite al vendedor participar en todo el proceso,
personalizar cada una de las etapas e integrarlas con el resto de los componentes del
evento. Y la opcién de gestionar y personalizar el proceso ofrece al cliente de Code-
tickets la posibilidad de complementar sus propios servicios de promocién y produc-
cién de acontecimientos.

De manera sintética, lo que Codetickets permite a sus clientes es:

* Integrar la gestién de redes e internet.

* Disefiar y controlar el proceso sin intermediarios.

* Disponer de inmediato de las ganancias generadas por la venta.
e Gestionar directamente la base de datos de clientes.

La integracién de los cuatro médulos que forman Codetickets (Panel, Control,
Print y Scan) permite al cliente, especialmente a los promotores musicales, gestionar
todo el proceso de venta una vez se han familiarizado con el funcionamiento del sis-
tema. El cliente puede configurar todo el evento: numeracidn, sesiones, canales de
venta, box office, seguridad, e-ticket, m-ticket, hard ticket, consultas en tiempo real
y control de accesos. Configuracién que puede realizar de forma personalizada e in-
tegrarla con otros componentes del evento. Como veremos, la autonomia del cliente
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es uno de los elementos esenciales de la oferta Codetickets, que se posiciona en el ex-
tremo do it yourself entre las ofertas de ricketing.

El cliente de Codetickets accede online al sistema, donde puede gestionar su pro-
pio panel de control del evento. Por tanto, el cliente es auténomo para acceder cuando
y donde quiere a la totalidad de los elementos que conforman el evento. Asi, Code-
tickets actiia como una pégina de venta online personalizable desde la cual es posible
aplicar promociones y descuentos, o desarrollar las estrategias de marketing que me-
jor se adapten a los clientes del evento. El sistema permite el acceso directo a la base
de datos de dichos clientes. Y estos son un elemento bésico del modelo de negocio.
Es esta una de las caracteristicas de los procesos de innovacién abierta en los que se
da un cambio en el modelo de negocio como consecuencia de considerar a los clien-
tes piezas basicas del proceso. La posibilidad del cliente de cocrear y codisenar con la
empresa resulta imprescindible en el modelo de negocio.

A lo largo de su existencia, Codetickets ha ido incorporando diferentes servicios
que complementan el proceso de venta de entradas para eventos. La oferta que reali-
za es una plataforma de produccién y seguimiento de todo tipo de entradas, con un
servicio de soporte que permite al cliente:

* Disponer de una pasarela de venta on/ine de entradas.
* Disponer de una pasarela de pago via TPV virtual.

* Controlar y validar las entradas.

* Gestionar la base de datos de clientes.

* Vender en taquilla.

* Gestionar y controlar el acceso al evento.

HisToRrIA
Un entorno de confianza y colaboracién

La autonomia del cliente en el disefio del proceso es uno de los elementos esenciales
del éxito de Codetickets. Un segundo elemento es la capacidad de generar una oferta
a medida de las necesidades de los promotores musicales. Dicha capacidad estd aso-
ciada a la propia génesis del proyecto.

Visualsonora, la sociedad cooperativa gestora de la sala Clap de Mataré, no limi-
ta sus actividades a la gestién de esta sala y ha desarrollado diversas iniciativas vincu-
ladas al mundo de la musica. Entre otras, una emisora de radio o el festival Cruilla,
nacido en 200s. Justamente fue la gestién de una de las ediciones de este festival lo
que desencadend la idea del proyecto Codetickets.

Clap es una sala de conciertos de referencia de Matard, con capacidad para sete-
cientas cincuenta personas, que el fin de semana se convierte en discoteca ecléctica
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y respetuosa con la calidad musical, donde se repasan estilos musicales que van des-
de el flamenco hasta el 4ip hop, pasando por el rock o el funk. Dispone, también, de
una sala pequefa, con capacidad para doscientas personas, que acoge los conciertos
de pequeno formato y actividades para musicos como el Banco de Pruebas. Las no-
ches del fin de semana los diversos disc jockeys pinchan musica de todos los tiempos.
Las salas se ofrecen también como espacios que pueden ser alquilados para concier-
tos 0 actos.

Mataré es una ciudad del litoral mediterraneo, capital de la comarca del Mares-
me, con ciento veinticuatro mil habitantes y situada a unos treinta kilémetros al nor-
te de Barcelona. La proximidad a Barcelona condiciona las posibilidades de nuevas
iniciativas culturales que han de ser complementarias a la amplia oferta cultural de la
capital catalana. La cooperativa Visualsonora ha mantenido siempre una estrecha re-
lacién con Salamandra S.L., que gestiona la sala Salamandra (CHospitalet), y con
RGB S.L., que gestiona la sala La Mirona de Salt (Gerona).

L'Hospitalet es una ciudad limitrofe con Barcelona, con la que tiene una conti-
nuidad en la trama urbana. Con una poblacién de mds de doscientos cincuenta mil
habitantes, es la segunda ciudad de Catalufia en poblacién. Por su lado Salt, y Gero-
na (ciudades limitrofes) suman ciento treinta mil mil habitantes, y se encuentran a
noventa kilémetros al norte de Barcelona.

La relacién entre las tres empresas nace del mutuo interés en promocionar la masi-
ca en vivo (un sector tradicionalmente débil fuera de las grandes ciudades espafiolas).
En esta direccidn las tres empresas han creado y fomentado proyectos destinados a la
unificacién de conocimientos y recursos entre el sector privado y el publico para dar
forma a distintas asociaciones o proyectos, como La Casa de la Musica, Red de Casas
de la Musica, ACCES (Asociacién Estatal de Salas de Musica en Directo), ASACC
(Asociacién de Salas de Conciertos de Cataluna), ARC (Asociacién Profesional de
Representantes, Promotores y Managers de Cataluna) y APECAT (Asociacién de Pro-
ductores y Editores Fonograficos y Videogréficos de Cataluna).

La Red de Casas de la Msica estd formada por cinco entidades (Salamandra, de
L'Hospitalet; Clap, de Matard; La Mirona, de Salt; El Vapor, de Terrassa; y Stroika,
de Manresa) que vertebran una estructura con el objetivo de potenciar el trabajo en
red enfocado a la profesionalizacién de los musicos y su proyeccién e internacionali-
zacién, mediante iniciativas como la creacién de un sello discogrifico de autoedicién
o una Federacién de Musicos Amateurs, entre otras.

Se trata de un proyecto social-musical pionero en Europa que promueve un mo-
delo de gestién cultural mixto (publico-privado) dedicado a la formacién, creacién,
exhibicién y difusién de la musica. Entre sus principales retos destacan la instaura-
cién de vias para la creacidn estable, la oferta de un circuito a los intérpretes que se
dedican a la musica profesionalmente (en colaboracién con la ASACC), el estableci-
miento de puentes de comunicacién y didlogo para contrarrestar el desequilibrio te-
rritorial respecto a Barcelona, y la concepcién de un funcionamiento alternativo.
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La Asociacién de Salas de Conciertos de Cataluna se constituyé oficialmente en
2001, tras la celebracién del XIII Mercado de Musica Viva de Vic (2000), con moti-
vo del encuentro de los representantes de las mds importantes salas de conciertos de
Cataluna. ASACC nacié con el objetivo de que se reconociera la necesidad de prote-
ger, potenciar y difundir las salas de conciertos. Su visién es que cualquier ciudad
debe disponer de una serie de equipamientos culturales basicos, como una bibliote-
ca, un teatro y, por supuesto, una sala de musica en vivo. Las condiciones para aso-
ciarse a la ASACC son mantener una programacién estable de, como minimo, trein-
ta conciertos anuales, la mitad de los cuales ha de contar con la actuacién de musicos
en vivo. El ingreso estd condicionado al aval de dos salas ya asociadas.

La tradicién de colaboracién entre las tres empresas y la confianza generada a tra-
vés de su participacién en los proyectos citados permitian sentar las bases de nuevas
colaboraciones. De esta forma nace el proyecto Codetickets, para superar las limita-
ciones de las plataformas de venta de entradas.

El ticketing

En los primeros anos del siglo xx1 la venta de entradas se realizaba mayoritariamente
mediante el método clésico de la venta directa (bdsicamente en la propia taquilla) o
a través de unas pocas plataformas de venta de entradas para eventos. Dichas platafor-
mas, que eran percibidas como grandes dinosaurios, estaban vinculadas a entidades
financieras, que disponian de las terminales necesarias para conformar un monopolio
de la oferta. Este vinculo financiero provocaba que no dispusiesen de una estrategia
empresarial propia, puesto que dependian de la estrategia corporativa de la entidad
financiera.

La posicién dominante la tenfa ServiCaixa, que en 2008 habia vendido mds de
8 millones de entradas a través de sus diferentes canales (internet, cajero automatico,
teléfono o teléfono mavil): a través de su portal (www.servicaixa.com) se vendieron
4,7 millones de entradas anticipadas; los cajeros automdticos de La Caixa sirvie-
ron 2,3 millones de entradas; y por via telefénica se vendié mds de 1 millén.

En 2011 La Caixa vendié ServiCaixa, su servicio de venta y distribucién de entra-
das a eventos de ocio, a la filial espafiola de Live Nation, Ticketmaster. En el afo an-
terior, 2010, ServiCaixa habia gestionado un total de 43,8 millones de entradas (casi
cinco veces el volumen de 2008) y habia obtenido una facturacién de 182 millones de
euros. Por su parte, a finales de 2006 Ticketmaster habia adquirido Tick Tack Ticket,
compania constituida en Barcelona en 1995 y, entonces, lider en la gestién informati-
zada de taquilla y venta anticipada de entradas. Se formalizaba, pues, la concentracién
de las mayores plataformas de venta de entradas que se independizaban de sus orige-
nes ligados a entidades financieras. Este proceso se acentuaria en Espana como conse-
cuencia de la reconversién bancaria, que afectaria especialmente a las cajas de ahorro.
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Son destacables, en relacién con la percepcion de estas plataformas por parte de
los usuarios, los problemas que periédicamente tenfan con la gestién de grandes even-
tos. Asi, por ejemplo, en 2007, la web de Tick Tack Ticket dejé sin entradas a los fans
de Bruce Springsteen que intentaban, infructuosamente, acceder al sistema de ventas
online. Lo mismo habia sucedido en 2005 cuando los usuarios que de Tick Tack Tic-
ket se encontraron en la web un mensaje en el que se detallaba que las entradas para
el concierto de U2 que se celebraria en agosto se pondrian a la venta a partir de las
diez de la manana. Sin embargo, ese dia a las nueve y media, treinta minutos antes de
que se iniciara de forma oficial la venta de localidades, el acceso a la pdgina resultaba
inaccesible, y asi siguié todo el dia.

En este contexto, aprovechando las oportunidades de las nuevas tecnologias apa-
recieron nuevas propuestas, como por ejemplo la de Atrdpalo, que ofrecian, en el dm-
bito de los eventos, un servicio de reserva previa de entradas. Atrdpalo nacié a partir
de la idea del indice de desocupacién de especticulos, restaurantes, hoteles fuera de
temporada y otros eventos y actividades. La idea original de Atrdpalo era ofrecer estas
plazas con ofertas interesantes a fin de aumentar su ocupacién y generar mds negocio.
En pocos afios tuvo una gran expansion y su facturacién en 2008 se cerré con 165 mi-
llones de euros, con un alto porcentaje de ingresos derivados de las ventas de viajes.
La compania facturd en 2012 un total de 221 millones de euros, casi un 6% mds que
el afio anterior, con mds de ocho millones de usuarios.

Su répido crecimiento es un claro ejemplo de la velocidad a la que cambian los
entornos de innovacién. Los procesos industriales de innovacién se mueven en dis-
tintas direcciones y es dificil prever la evolucién de la cadena de valor, que estd con-
dicionada por la irrupcién de nuevos conocimientos y agentes en el mercado que
modifican el entorno empresarial. Actualmente, Atrdpalo cuenta con una plantilla de
cuatrocientos empleados, de los que 125 se hallan en las sedes de Latinoamérica. «El
desarrollo en paises sudamericanos més el paulatino crecimiento en el mercado espa-
fiol hacen que la marca, fundada en el afio 2000, siga generando empleo y amplie su
plantilla ejercicio tras ejercicio»,’ destaca la compaifia.

Otro ¢jemplo de nuevas oportunidades de negocio es el de Ticketbis.com, plata-
forma creada en 2009, en la que los propios usuarios son los que ponen entradas a la
venta. Se trata, mayoritariamente, de particulares que tienen una entrada que no van
a usar y la quieren vender.

El sector de la venta de entradas es uno de los de mayor expansién en el conjunto
del comercio electrénico espanol. Como ejemplo, en 2016 tan solo fue superado por la
venta de billetes de transporte; reservas de alojamiento y de paquetes turisticos; y ropa,
complementos y articulos deportivos. El sector se ve favorecido por la répida penetra-
cién de internet como via para la realizacién de compras en Espana (ONTSI, 2017).

1 Entrevista al director. CHospitalet de Llobregat, 2018.
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Figura. Estudio sobre comercio electrénico B2C 2016

Reservas de alojamiento y paquete turistico 46,6%
Billetes de transporte 46,6%
Ropa, complementos y articulos deportivos 46,5%

Entradas a espectdculos N 432%
Smartphones y tabletas  EGCG——— 10,57,
Libros, revistas y periédicos nEG—_m—— 17 4%
Electrénica: imagen, sonido, comunicaciones, hardware | EEE——————————16,4%
Juguetes, juegos de mesa y juegos de red IEGEG————— 16,0%
Alimentacion y bazar EE————— 15,4%
Electrodomésticos, hogar y jardin | EEG————— 13,67
Alquiler de coches y motor NN 11,4%
Restaurantes | 17 2%
Servicios personales, experiencias y sensaciones IEES————— 11,2%
Servicios financieros y seguros EEG_—N10,5%
Ocio al aire libre |GG— 10,2%
Peliculas, musica y videojuegos para recibirlos en formatos fisicos I 3, 7%
Aplicaciones y software EEG——— 3 6%
Servicios de internet y telefonia  IE— 8 ;3%
Descarga, o servicio online, de peliculas, musica y videojuegos ~|EEG—i ; 0%
Joyerias y relojes  IEG———8 7 3%
Juegos de azar, concursos, apuestas y loteria I 5%
Articulos de coleccionismo y antigiiedades W8 2,4%

Otros NN —— 13 2%
o% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Base: Total internautas compradores

Fuente: Panel Hogares, ONTSI

Fuente: Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacién (2017).

LA INICIATIVA

Volviendo a Visualsonora, en 2005 la cooperativa organizaba la primera edicién de
Mataré, Cruilla de Cultures (Mataré, Cruce de Culturas), un festival de musica que
a la calidad artistica sumaba el valor social, ya que cedia espacios dentro del recinto a
entidades sociales. En la segunda edicién, la venta anticipada podia adquirirse en las
oficinas de Caixa Laietana (la caja de ahorros comarcal), Discos Trak, Libreria Roba-
faves de Matard, y Etnomusic y Disco 100 de Barcelona. En la edicién de 2007 el fes-
tival contaba ya con venta online (www.cruilladecultures.com) y los puntos anterio-
res de venta anticipada, a los que se anadia Disc K7, de Granollers.

El éxito de la propuesta de festival desbordé las previsiones. Este fue uno de los
motivos del traslado del festival a Barcelona, donde se realizé la edicién de 2009. Vi-
sualsonora se vio obligada a anunciar que Matar6 no acogeria el festival Cruilla de
Cultures al considerar que su continuidad era inviable por no disponer de espacios
adecuados. Una de las consecuencias del éxito del festival fue también la aparicién de
problemas con la venta de entradas. Asi, uno de los conciertos del festival tuvo tal
éxito que se desbordé el sistema de recogida de entradas. David Rocasalbas, uno de
los socios de la cooperativa Visualsonora y actual gerente de Codetickets, no olvida
ese momento. Se habian realizado tantas reservas para un concierto, en el que actua-
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ban grupos como Chambao o Macaco, que fue materialmente imposible conseguir
que todas las reservas se convirtiesen en entradas. El concierto fue un éxito, pero hubo
que organizar un sistema ad hoc para el retorno de las reservas que no consiguieron
su entrada para el concierto.

Los socios de la cooperativa pensaron que podria desarrollarse un sistema propio
para la sala Clap y para sus eventos que evitara en el futuro este tipo de desagrada-
bles situaciones. David pasé a compatibilizar su trabajo de disc jockey con el desarro-
llo de un nuevo sistema en el que también participaba un programador. Como sa-
bemos, Visualsonora mantenia una estrecha relacién con Salamandra S.L., gestora
de la sala Salamandra (de CHospitalet) y con RGB S.L., gestora de la sala La Miro-
na de Salt (Gerona). Conjuntamente decidieron poner en marcha Codetickets. La
amplia experiencia de cooperacién facilité el proyecto, que naci6 en 2007 con el ob-
jetivo de complementar sus servicios de promocién y produccién de acontecimien-
tos musicales.

Una de las fortalezas de este proyecto era el amplio curriculum de los tres socios
en el sector de la organizacién y gestién de eventos artistico-musicales y en la gestién
de espacios destinados al ocio musical. También habian acumulado experiencia en la
organizacién de grandes eventos, como los festivales Cruilla (Barcelona y Mataré),
Senglar Rock, Let’s Festival, Black Music Festival o el Festival Internacional de Musica
de Cadaqués, asi como en el management y promocién de grupos como Els Pets, Lax'n
Busto, Sopa de Cabra, Ja tho diré y D’callaos, que habian confiado o confian en estas
empresas para la gestién de sus giras, discografias, etc. Por todo ello, Codetickets nacia
no solo con una fortaleza basada en la contrastada capacidad de colaboracién entre
los socios, sino también con la oportunidad de aprovechar el alto grado de credibili-
dad y garantia dentro del sector que aportaban las tres empresas participantes.

Sin embargo, el amplio conocimiento con que contaban era también una ame-
naza para el proyecto. Asi, uno de los recelos iniciales era la obsesién por crear un sis-
tema que no permitiese la copia de las entradas y, al mismo tiempo, fuese usable por
pequenos y medianos organizadores de eventos. Este era uno de los muchos retos tec-
nolégicos a los que se enfrentaban las dos personas que iniciaron profesionalmente
esta empresa.

En el ano 2008 Codetickets inicia su actividad comercial y obtiene un Plan Avan-
za del Ministerio de Industria, Turismo y comercio. El Plan Avanza tiene como ob-
jetivo principal contribuir al fortalecimiento de la economia espafola a través de la
inversién de capital en las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién.
La ayuda obtenida por Codetickets en la convocatoria de 2008 (130.900 euros) fue
en el programa de uso avanzado de las TIC en la pyme, para el proyecto de desarro-
llo de soluciones para complementar el ticketing online hacia servicios en movilidad.

Un logro importante es que se convierte en el sistema de venta de entradas de
Caixa Laietana, una caja de ahorros muy arraigada en la comarca del Maresme.
Sin embargo, esta entidad financiera acabaria formando parte de Bankia como
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consecuencia del proceso de reforma financiera espanola. El afio 2008 finalizé con
un volumen de 43.746 entradas vendidas, lo cual no da idea de su dimensién, si
lo comparamos, por ejemplo, con los 8 millones de entradas que ese ano gestioné
ServiCaixa.

En el ano 2009 se amplia la plataforma con el objetivo de dar servicio a recin-
tos numerados de complejidad mediana, y se llega a las 118.923 entradas vendidas.
En 2010 fueron 221.000. Codetickets sigue subiendo a los 160 clientes y més de
400.000 entradas vendidas cada afio con una media de 300 eventos mensuales. Los
visitantes al sistema pasan a ser 1.151.087, de los cuales 356.687 son recurrentes, y las
cifras siguen en aumento.

Estas cifras, pequenas en comparacién con las grandes plataformas de venta, pro-
mocién y difusién, son indicativas de un fuerte posicionamiento en el sector de los
pequenos y medianos eventos, especialmente musicales. El dato de recurrencia denota
la vinculacién local de muchos de sus usuarios a las salas que utilizan el sistema.

En la actualidad, la empresa cuenta con cuatro trabajadores, ubicados en la incu-
badora de empresas Tecnocampus de Mataré: un gerente (David), dos programado-
res (entre ellos el que inicié el proyecto) y un responsable comercial de atencién a
clientes.

Un modelo de éxito

El proyecto nacié en un contexto que podemos caracterizar de oligopolio de grandes
operadores, el tamafo de los cuales dificultaba la incorporacién de las innovaciones
tecnoldgicas y de relacién con los clientes que estaban a disposicién de los empren-
dedores con el coraje suficiente como para utilizarlos. Es un contexto también de
cambios radicales en las dindmicas econémicas del sector musical. En este periodo
han aparecido multiples iniciativas empresariales similares tanto generalistas como
especializadas en sectores como el cultural o el deportivo.

A partir del desarrollo de un sistema propio, Codetickets ha conseguido posicio-
narse como el sistema de ticketing de los promotores musicales. Por ello, aun siendo
una empresa tecnoldgica, su clientela sigue creciendo a partir del boca a boca de un
sistema de calidad a un precio razonable, pensado para ofrecer soluciones de necesi-
dad contrastada, puesto que son disefiadas por un equipo que comparte el cédigo de
comunicacién con sus principales clientes, los promotores.

El proyecto es un buen ejemplo de innovacién asociada a estrategia de comercia-
lizacién. En todo momento, el proceso de desarrollo tecnoldgico ha sido pensado en
funcién del modelo de negocio. Los promotores musicales, sus principales clientes,
son una pieza bdsica en todo el proceso. Un proceso que configura un modelo de ne-
gocio novedoso, accesible y a un precio razonable. De hecho, para hablar de innova-
cién es necesario que la invencién aparezca asociada a su estrategia de comercializa-
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cién. En las politicas de innovacién abierta, la estrategia empresarial se focaliza en el
modelo de negocio, mds que en la generacién de un nuevo producto o servicio (ca-
racteristica de la innovacién cerrada).

Un precio razonable asociado a una pequena estructura organizativa sin los costes
(ni los ingresos) de los grandes operadores centrados en convertirse en plataformas de
difusién de eventos y en agregadores de contenidos (Atrdpalo, Letsbonus...). Un pe-
queno tamafo que limita la capacidad de incorporar novedades tecnolégicas. Esta
dimensién permite, también, un amplio margen de flexibilidad en la gobernanza em-
presarial. La toma de decisiones con los propietarios es fluida, puesto que comparten
otros proyectos. También comparten un cédigo implicito de funcionamiento, ya que
los otros dos socios son sociedades limitadas con un pequeno nimero de asociados,
habituados, por tanto, a la toma de decisiones en equipo.

La capacidad y experiencia de colaboracién explica su vinculo con empresas crea-
dorasy tecnoldgicas. Codetickets mantiene lazos con diversos espacios de promocién
cultural, y una relacién fluida con operadores como el club TRESC, envivo.com, ta-
quilla.com o La Vanguardia, relacién que les permite hacer de puente entre sus clien-
tes y las diversas plataformas de difusién.

Excepto el primer ano, se han conseguido resultados financieros positivos. El gas-
to principal es el de las retribuciones del personal y el de tecnologfa. Todos los benefi-
cios se han reinvertido en el proyecto, lo cual es indicativo de la confianza en el proyec-
to y también de la confianza entre los socios.

La tecnologia y su velocidad de incorporacién en el proyecto es una de las claves
del éxito de la propuesta. En este sentido, la incorporacién de avances tecnoldgicos
proviene de una vision abierta para captar y atraer aquellas soluciones que incremen-
tan el impacto de las ideas diseniadas internamente. En este sentido, Codetickets estd
trabajando para dar un salto cualitativo para adaptar sus servicios a las necesidades
que plantean grandes recintos con diferentes tipologias de venta, lo cual requerird de-
sarrollar lo siguiente:

* Herramientas para la gestién de grandes recintos numerados complejos.

* Herramientas para la gestion de la base de datos de usuarios CRM (customer re-
lationship management).

* Herramientas para la gestién y venta de abonos (combinacién de aconteci-
mientos).

Al mismo tiempo, el equipo de Codetickets estd atento a los avances en dreas como
los cédigos QR (quick response code) en la recepcién de servicios, la NFR (near field
communication) para la compra y validacién de entradas, las tarjetas conzactless y los
dispositivos asociados, etc. Por ello, David apuesta por la estrategia de crecimiento en
recursos técnicos. El objetivo es aumentar la capacidad de Codetickets para analizar
los avances tecnoldgicos y valorar su incorporacién o, en su caso, la adaptacién de su
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sistema. Se trata, pues, de ofrecer lo que sus clientes necesitan. Asi, por ejemplo, han
decidido no ofrecer servicio de CRM.

En relacién con los clientes, son dos los dmbitos que se han propuesto desarrollar.
El primero, su formacién para permitir un uso mds eficiente y auténomo del siste-
ma. El segundo, relacionado con el previsto salto cualitativo, es la captacién de nuevos
clientes, como teatros o ferias. Sin olvidar la posible internacionalizacién.

FACTORES CLAVE

El proyecto Codetickets, en sus pocos afios de vida, puede considerarse como un caso
exitoso de transferencia al mercado del conocimiento generado. Su éxito estd relacio-
nado con su capacidad de vincular innovacién y comercializacién. De manera que el
foco de su estrategia se sittia en el modelo de negocio, mds que en la generaracién de
un nuevo sistema de venta de entradas. Un modelo de negocio novedoso, accesible
y que permite la autonomia del cliente.

Codetickets nace en un contexto de crecientes oportunidades tecnoldgicas, y apro-
vecha estas para dar respuesta a una contrastada necesidad del entorno que ellos me-
jor conocen, el de los promotores musicales. Uno de los factores clave del proyecto
es la capacidad de incorporar avances tecnoldgicos, en general cuando ya han sido
contrastados por otras empresas, a un modelo de relacién con sus clientes. Es, tam-
bién, un factor clave su posicionamiento en el sector de la venta de entradas. Un sec-
tor en el que han aparecido muchas y diversas iniciativas empresariales asociadas al
desarrollo de las nuevas tecnologfas.

En pocos afos se ha dibujado un sector con dos tipos de empresas. Unas, las de
mayor dimension, se han concentrado en las actividades promocionadoras y difuso-
ras, que incluyen la gestién financiera del zicketing. En el otro extremo se sittian las
empresas que se concentran en el zicketing sin gestién financiera de los eventos, como
es el caso de Codetickets; o las especializadas en actividades concretas, como las cultu-
rales o deportivas. El proyecto se sittia en el subsector del self-ticketing (la comercia-
lizacién de entradas a los consumidores realizada por los propios promotores, orga-
nizadores o propietarios de recintos).

La autonomia del cliente a través de su directa participacién en todas las fases del
proceso es, también, un factor clave. Codetickets permite al organizador del evento
adaptar cada una de sus etapas a sus especificidades. El sistema intenta que el cliente
se sienta cémodo en un entorno do it yourself (algo de moda en el mundo de las tec-
nologfas).

La reducida dimensién del proyecto permite operar con una pequefa estructura
organizativa y disponer de un amplio margen de agilidad y flexibilidad en los proce-
sos de toma de decisiones. Margen relacionado con la trayectoria de colaboracién en-
tre los socios del proyecto.
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Finalmente, Codetickets ha conseguido poner en valor la experiencia previa de
los socios del proyecto. Por un lado, el conocimiento del sector al que se dirigen,
esencialmente programadores: «sabemos lo que necesitan». Por otro, la confianza en-
tre los socios derivada de diversas experiencias previas de colaboracién, que les per-
mite, también, contar con una reputacién entre sus potenciales clientes. La capaci-
dad de generar una oferta con nuevas tecnologias a medida de las necesidades de los
promotores musicales estd asociada a la propia génesis del proyecto.

CUESTIONES PARA EL DEBATE

Uno de los factores clave para considerar Codetickets un caso de innovacién abierta
es su capacidad de vincular innovacién con comercializacién. Como hemos visto, el
origen de la iniciativa se halla en un grupo impulsor que no pertenecia al sector tec-
nolégico. De hecho, podemos caracterizar a Visualsonora, la cooperativa en la que se
origina la idea, como un usuario inquieto de las nuevas tecnologias en el dmbito del
ticketing. Desde este origen poco tecnoldgico la iniciativa se desarrolla rdpidamente
aprovechando las innovaciones que se estaban produciendo en el sector. Su éxito ra-
dica en la habilidad para vincular estas innovaciones con su comercializacién. De
manera que el foco de su estrategia se sitda en el modelo de negocio.

La primera cuestién para el debate es cémo explicar el éxito de la iniciativa a par-
tir de la interrelacién entre confianza de clientes, colaboracién entre empresas, nue-
vas tecnologias e innovacién en el desarrollo del proyecto. ;Cémo se combinan entre
si estas caracteristicas del proyecto?

La reducida dimensién del proyecto es también uno de sus rasgos. En su momen-
to, Codetickets estuvo a punto de convertirse en la plataforma de venta de Caja Laie-
tana, pero hemos visto que la crisis financiera aborté el proyecto. ;Habria sido dife-
rente su evolucidn si este proyecto hubiese prosperado? ;Ofrece ventajas competitivas
la reducida dimensién del proyecto?

Los sectores tecnoldgicos, como es natural, estdn sobreexpuestos a los efectos de
la innovacién. Codetickets ha aprovechado las oportunidades tecnoldgicas en el sec-
tor del zicketing. Sin embargo, no cuenta con los recursos para generar innovaciones
tecnoldgicas. Una tercera cuestién es debatir sobre qué hace viables este tipo de ini-
ciativas en un contexto de continuo cambio tecnoldgico.

Finalmente, un interrogante relacionado con su futuro. ;Cuéles pueden ser los
factores de riesgo del proyecto? Podrian ser los cambios que se estén produciendo en
el mercado de la musica y de los eventos. También podrian ser los cambios en la apli-
cacién de las nuevas tecnologfas a la compra de entradas. Sin olvidar la posibilidad
de ser absorbidos o devorados por los grandes operadores del sector. O quizd otros
factores que el lector pueda aportar.
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El Centro Rural de Arte:
explorando limites

Bruno Maccari

PRESENTACION

A lo largo de la tltima década, la nocién de innovacién abierta —con sus nuevos mo-
delos de distribucién y organizacién del saber y las capacidades— ha ido adquiriendo
un lugar de notoriedad en el gerenciamiento de empresas y organizaciones de diversas
dreas y servicios. Entre los nuevos escenarios de aplicacién del concepto, se destaca el
dmbito de la cultura y la creatividad, un campo por lo general lejano a las rutinas de
investigacién pautadas y conscientes a lo largo de sus procesos de creacién y gestién.
En forma gradual, las marcas de la innovacién en cultura—en un principio, aquellas
ligadas a los llamados modelos de innovacién cerrada— han ido dando lugar a estra-
tegias mds transformadoras y estructurales, y han acercado progresivamente los pro-
ductos y servicios del sector a las dindmicas propias de la innovacién abierta.

Aun asi, este trabajo partird de la premisa de que la mayor parte de las estrategias
de innovacién en cultura contintan dentro de la 6rbita de los llamados procesos de
innovacién cerrada. Por lo general, comprenden usos de la innovacién limitados a
proyectos muy especificos, tales como laboratorios, talleres de investigacién o creacién
artistica, herramientas de gestién, sistemas de soffware, plataformas de financiamiento
participativo, sistemas de comercializacién y venta de localidades, etc. Es decir, inicia-
tivas valiosas para mejorar la eficiencia y productividad, pero que persisten en esque-
mas de creatividad aplicados a productos, servicios o proyectos, y no transforman de
modo estructural sus esquemas de gestion o la base de sus modelos de negocio.

Es por ello que el presente trabajo busca explorar los limites de la innovacién en
cultura y analizar los alcances que pueden adoptar sus estrategias sin llegar a alterar el
nucleo y las pautas principales de la innovacién abierta. En pos de ello, se indagardn los
ejes que conforman la matriz de innovacién de un proyecto cultural, procurando iden-
tificar los resortes definitorios de un proceso de innovacién abierta en el campo de la
cultura. Con tal objetivo, se analizardn los rasgos centrales de la innovacién abierta a
partir de un caso testigo que, @ priori, podria parecer lejano a los modelos y las préc-
ticas contempordneas identificables como innovadoras para el sector cultural.

A tales fines, creemos que la experiencia del Centro Rural de Arte (en adelante
CRdA), colectivo dedicado a la generacién de proyectos artisticos en contextos de
ruralidad, nos permitird acercarnos a una concepcién més estructural de las estrategias
de innovacién abierta. Se trata de una organizacién que opera creativamente desde
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pautas que pueden parecer ajenas a las caracteristicas de la innovacién: ruralidad, au-
togestién, nomadismo, etc. Es precisamente desde este 70 lugar (territorial y simbé-
lico) que procuramos analizar pricticas de innovacién a la luz de las experiencias del
grupo, con el objeto de identificar las marcas centrales que caracterizan la innovacién
en cultura.

Como punto de partida, resulta vilido preguntarse: ;Pueden desarrollarse proce-
sos de innovacién abierta en contextos de trabajo no urbanos y especificamente ru-
rales? ;Las marcas de este tipo de innovacién son trasladables a organizaciones que
trabajan mds alld de una sede fisica? ;La innovacién abierta puede aplicarse a proce-
sos productivos que vayan mds alld de la dimensién tecnoldgica y comunicacional de
la actividad cultural?

Son algunos de los interrogantes que buscard desentranar este trabajo, bajo la hi-
pétesis de que las marcas estructurales de un proceso de innovacién abierta no son
necesariamente asimilables a aquellas que el sector cultural suele abrazar como sus
condiciones. Para ello, rastrearemos las caracteristicas centrales que constituyen un
proceso de innovacién abierta en la produccién cultural, del modo de alentar su re-
conocimiento, incorporacién y legitimidad por parte de instituciones y organizacio-
nes creativas que quizd de antemano no suelen identificarse dentro de las pautas de
la llamada innovacién abierta.

En tal sentido, explorar los limites de la innovacién abierta en cultura tiene una
doble perspectiva en este trabajo: dar cuenta de las estrategias de creacién y gestién
del CRdA como caso testigo y estudiar en qué medida la experiencia del grupo per-
mite identificar pautas estructurales de innovacién. Ello tal vez valga a la hora de
trasladar su actuacién hacia nuevos modelos de produccién para el sector, analizando
las diversas formas de innovar en cultura, dando cuenta del proceso de formalizacién
del concepto de innovacién abierta y generando un primer aporte para el reconoci-
miento de sus procesos y estrategias en el campo de la gestién cultural y artistica.

ANTECEDENTES Y CONTEXTO

El CRdA es un colectivo con base en Buenos Aires, Argentina, cuyo objetivo es «ge-
nerar proyectos artisticos en relacion a espacios rurales».' La organizacién naci6 en el
afo 2008, a partir de la integracién de cuatro profesionales especializados en dmbitos
diversos: la actividad teatral, la danza, la gestién de eventos y la produccién agrope-
cuaria. Como se observard luego, esta pauta de intercambio de haceres es una marca
constante en los proyectos del CRdA, no solo debido a la procedencia interdiscipli-

1 Los textos entre comillas de aqui en adelante corresponden a fragmentos de las entrevistas mantenidas

con los responsables del CRdA.



EL CENTRO RURAL DE ARTE: EXPLORANDO LIMITES 183

naria de sus miembros, sino también por los intereses, saberes y capacidades de otros
colaboradores y aliados que se suman a sus iniciativas.

Aunque trabajan desde la capital, sus integrantes son originarios de diversas loca-
lidades de la provincia de Buenos Aires, rasgo que los ha mantenido desde el comien-
zo «en un entre de paisajes, escalas espaciales, temporalidades y modos de estar», y que
ha ido definiendo un matiz particular en cuanto al modo de desarrollar, gestionar
y comunicar sus propuestas.

La organizacidén posee una base fuertemente horizontal, carece de una divisién
de roles estricta y clara, bajo la premisa de que «las decisiones y proyectos son desa-
rrollados de modo conjunto, y los bagajes de cada uno estdn presentes en las activi-
dades que realizan». Asimismo, las actividades del CRdA son de cardcter «<némade
y eventual», con un cronograma y una localizacién variables. Dado que el Centro
no cuenta con una sede permanente, sus proyectos son concebidos y desarrollados
a partir de alianzas con espacios y organizaciones que alojan sus experiencias en for-
ma transitoria.

La misién del CRdA es «generar proyectos que provoquen miradas multiples
sobre un determinado territorio a través de la puesta en relacién de autores locales y
fordneos», y para ello organizan su trabajo en torno a tres ejes: residencias, talleres
y proyectos.”

Conformado desde sus inicios bajo la estructura legal de asociacién civil sin fi-
nes de lucro, el CRdA integra un conjunto de redes de su especialidad, entre las que
se destacan especialmente Residencias en Red de Iberoamérica (red de residencias ar-
tisticas independientes) y Res Artis (red mundial de artistas en residencia). La prime-
ra de ellas, vinculada a la Agencia Espanola de Cooperacién Internacional para el
Desarrollo (AECID), estd orientada a promover, financiar y agrupar las diversas resi-
dencias artisticas de la regién, a partir de encuentros de trabajo, generacién de pro-
yectos conjuntos, instrumentos de comunicacién y aportes de logistica y produc-
cién. La segunda, de cardcter mds europeo e institucional, es una plataforma virtual
con objetivos de informacidn y articulacién entre artistas, que requiere una membre-
sfa anual y permite participar en los encuentros anuales de la red y acceder a informa-
cién valiosa sobre convocatorias internacionales, actividades especificas y propuestas
de vinculacién entre creadores.

2 Como ejemplos de estos ejes pueden mencionarse las residencias Movimiento en las Sierras (2009, Torn-
quist, Buenos Aires, Argentina) y el proyecto Interacciones (Argentina, Brasil y Colombia): Interacciones Fores-
tales en Red (2011, Isla Victoria, Neuquén, Argentina) e Interacciones Urbano Rural (2012, Achupallas, provincia
de Buenos Aires, Argentina); los zalleres Movimiento Creativo (Isla Victoria, Neuquén, Argentina), Cotidiano
(laboratorio en la ciudad de Bariloche, Rio Negro, Argentina), Uno Dos Tres Cien Mil (taller en San Andrés de
Giles, Buenos Aires, Argentina) y Land art para chicos (en una escuela de la Villa de Futalaufquen, Chubut,
Argentina); y los proyectos Paradora —sala mévil para obras del colectivo y la intervencién de artistas invitados—
y [a], experiencia escénica y libro de relatos sobre la accién de comer en las ferias de alimentos de la ciudad de
Buenos Aires.
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Como se verd luego, la participacién en ambos espacios ha resultado altamente
productiva para las acciones, el desarrollo institucional y la difusién del CRdA,
y ha potenciado las marcas al respecto de su capacidad de innovacién y su modelo
de trabajo.

ASPECTOS TRANSVERSALES DE INNOVACION

Pese a que luego se identificardn las marcas especificas de innovacién abierta del CRdA,
cabe adelantar aqui algunos rasgos transversales a sus diversas iniciativas.

Al momento de disefiar sus propuestas, y en paralelo a las definiciones de indole
creativa, el CRdA define un dmbito de emplazamiento y una actividad productiva
especifica, a partir de cuyas caracteristicas se ird desarrollando un proceso creativo
no exento de elementos azarosos, desvios, hallazgos y eventualidades. Esa espaciali-
dad elegida para cada experiencia conlleva el desarrollo de espacios de convivencia
cotidiana entre artistas, creadores y especialistas de diversos lenguajes y dmbitos, pro-
moviendo una indagacion transdisciplinaria y una atencién particular por los proce-
sos productivos de cardcter abierto, eventual y exploratorio.

Las diversas propuestas del grupo estdn basadas en lo que ellos denominan «la
construccién de plataformas operativas interdisciplinarias», estrategia que opera en
la prictica como una auténtica matriz de innovacién constante que pone en relacién
a personas con saberes de procedencias diversas. A partir de esta estrategia de trabajo,
se crean las condiciones para gestar, desarrollar e impulsar proyectos artisticos conce-
bidos desde la interrelacién de saberes, con base en contextos especificos y donde las
infinitas variables de un territorio se transforman en un punto de partida constituti-
vo ¢ ineludible.

Respecto al contenido de sus proyectos, se persigue una exploracién de las fronte-
ras y cruces de los lenguajes con que trabajan, poniendo el acento en el riesgo, la ex-
ploracién y las articulaciones que puedan derivarse de componentes y materiales no
necesariamente asociados entre si de antemano. Segtin sus responsables, «resulta esti-
mulante observar usos multiples de conocimientos especificos: trabajamos contenidos
que puedan atravesar distintos terrenos, generar practicas inaugurales y celebrar la
puesta en relacién entre lenguajes artisticos y saberes completamente distintos».

La cuestién de la documentacién es una instancia central en los procesos de tra-
bajo de la organizacién: de acuerdo con el perfil y los alcances de cada propuesta, se
desarrolla una forma particular de registro, donde el carcter hibrido y compartido
es un rasgo principal para establecer fuertes lazos comunitarios, acciones de expan-
sidn territorial y estrategias de difusién que van mds alld de los circuitos tradicionales
del dmbito artistico.

Otro rasgo caracteristico en el trabajo del CRdA es el alto nivel de articulacién
institucional, ya que sus diversos emprendimientos son desarrollados en red, junto
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con otros grupos, colectivos, instituciones o individuos, que aportan sus propios
saberes y con los que se busca «abordar un trdnsito en comtn». Se evidencia una
clara vocacién por esquemas de trabajo que priorizan modelos colaborativos y es-
trategias de interaccién con organizaciones, tanto de Argentina como del exterior
—sobre todo de América Latina—, de marcado cardcter autogestivo, comunitario
y cooperativo.

En 2008, el colectivo asume el desafio de encarar su primer proyecto, Movimien-
to en las Sierras, alojado en la localidad de Tornquist (provincia de Buenos Aires). En
esta experiencia inaugural ya puede apreciarse un conjunto de pautas y estrategias de
innovacién que serdn fundacionales para el trabajo del grupo y muy representativas
de su produccién futura.’

En primer lugar, Movimiento en las Sierras implicé una fuerte propuesta de arti-
culacién, con un formato que se fue construyendo con los participantes, la coordina-
cién pedagdgica de la docente convocada, los aportes derivados de la convivencia
grupal y el fuerte intercambio con la actividad productiva de la zona. Dentro del pro-
grama, se buscé dar un espacio importante a la vinculacién entre el trabajo creativo
y el hacer cotidiano, jerarquizando los espacios de produccién artistica no como ins-
tancias separadas del transcurrir diario, sino como momentos de creacién estrecha-
mente ligados a las labores propias de la convivencia y los gestos, acciones y hallazgos
de la experiencia compartida.

La importancia de incorporar rutinas de registro y memoria también aparece como
una marca temprana que, con el tiempo, deviene en impronta del CRdA. En aquella
oportunidad, el trabajo de registro se instrumenté en articulacién con una pequena ini-
ciativa local llamada Proyecto Hermosura, dedicada a la documentacién poética de
experiencias rurales.

En relacién con la gestién y la logistica, la experiencia requirié una fuerte arti-
culacién organizacional y la convergencia de recursos provenientes de diversos dm-
bitos: se instrumentaron ingresos propios por el cobro de las vacantes para el pro-
grama, ayudas no dinerarias del Gobierno municipal, recursos y alimentos donados
por pequefios comerciantes locales y un sistema de becas para participantes de la
zona asumidas también por el municipio.

Este tltimo aspecto se enlaza con una de las pautas centrales del grupo: la premi-
sa de trabajar con agentes de la misma comunidad e incluir en sus proyectos la par-
ticipacion de creadores locales. Ademds de los artistas, esta vinculacion integraba al
equipo de trabajo a una cocinera de la zona, a los responsables del albergue y a co-

3 El proyecto fue alojado en el albergue de montana Cerro Tres Picos, casona de la Estancia Funke ocupa-
da histéricamente por los esquiladores del lugar. La experiencia tuvo la dindmica de una residencia de entrena-
miento breve, en la que 32 participantes convivieron investigando sobre improvisacion al aire libre. Mds que a
residencia de creacidn artistica, el formato estuvo orientado a la investigacién y la capacitacion a partir del inter-
cambio de procedimientos artisticos con la actividad de la zona.
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merciantes locales, promoviendo espacios de apertura y puesta en comdn con la co-
munidad.

La residencia Movimiento en las Sierras implica una valiosa sintesis acerca de un
conjunto de elementos que, aun en estado embrionario, permiten identificar rasgos
que, con el tiempo, han ido demarcando una matriz de innovacién para el trabajo del
grupo. A partir de la presentacién de esta experiencia inicial, pasaremos a analizar con
mayor profundidad una serie de componentes diferenciales en el trabajo del CRdA,
haciendo especial hincapié en su vinculacién con las marcas y caracteristicas princi-
pales que definen los procesos de innovacién abierta, para reflexionar finalmente acer-
ca de sus alcances y comportamientos en el campo particular de la gestién cultural.

MARCAS DE INNOVACION ABIERTA EN EL TRABAJO DEL CRDA

Tomando como eje de andlisis las principales marcas de innovacién abierta definidas
en la seccién inicial de este capitulo, se procura en adelante rastrear en las experien-
cias del CRdA aquellas claves que nos permitan explorar los alcances de su trabajo
y su nivel de innovacién en el campo de la creacién artistica y la gestién cultural.

Investigacion

Las etapas de investigacion y desarrollo son instancias centrales en las estrategias de
generacién de valor impulsadas por la innovacién abierta. A diferencia del modelo
de innovacién cerrada —basado en las propias capacidades—, en la actualidad se
entiende que los beneficios del proceso de I+D+i no se derivan exclusivamente de
los recursos propios y que la titularidad sobre una investigacién no es una condicién
excluyente a la hora de capitalizar sus resultados. Desde esta perspectiva, los benefi-
cios derivados de la investigacién pueden no estar originados en desarrollos propios,
e incluso pueden adoptarse de otras instituciones u organizaciones especializadas.
Sobre todo en sectores como el cultural, en el que la mayoria de las organizaciones
dificilmente puede asumir en forma individual los costes de una investigacion, otros
actores profesionales —sean universidades, centros de investigacién, institutos téc-
nicos, organismos especializados o empresas— pueden transformase en aliados es-
tratégicos a la hora de incorporar saberes y tecnologias para el desarrollo de sus pro-
ductos y servicios.

Tal como se ha mencionado, las tareas de investigacién conforman una etapa cla-
ve en el trabajo del CRdA. Este ejercicio explorativo, que muchas veces se desarrolla
de un modo informal, abierto y azaroso, enlaza con el cardcter némada de la organi-
zacion y sintetiza las pautas de movimiento, bisqueda y valoracién de los hallazgos
y posibilidades cotidianas que entrafan sus procesos de creacién y produccién.
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Esta dindmica comienza cuando se toma contacto con una zona y se van explo-
rando las dindmicas y experiencias que alli ocurren. Se trata de una etapa que suele
iniciarse por el acercamiento fisico a una determinada comunidad, el andlisis previo
del lugar, la exploracién del territorio, la indagacién de sus actores y organizaciones
y el posterior contacto con el municipio local. Este ltimo enlace, de cardcter insti-
tucional, por lo general se establece a medida que se va definiendo el formato de la
actividad, y apunta a capitalizar apoyos en relacién con la logistica y los aportes no
dinerarios. Esta instancia exploratoria puede incluir la participacién en eventos o ac-
tividades paralelas, como ferias de turismo provincial o encuentros cientificos en te-
mas de interés para la organizacién.

En términos del CRdA, va surgiendo «la posibilidad de desarrollar algo» a partir
de diversos interrogantes: ;Qué es lo que hay? ;Qué podria ser hecho? ;En qué espacio?
¢Cudl seria el momento mds adecuado?». A lo largo de este proceso de investigacién
y andlisis del territorio se va configurando un proyecto, «se desglosa un tema que alli
circula» y que puede transformase en «fuente de informacién para la creacién».

Pese a que se desarrollard en el apartado sobre gestién abierta, el ejercicio de arti-
culacién institucional y de trabajo en red conlleva también alcances en términos de
investigacién, sobre todo en la medida en que implica apropiarse de saberes externos
transferidos desde las organizaciones aliadas. Mds alld de la mencionada pertenencia
a la Red Iberoamericana de Residencias, se destaca una articulacién mds estrecha que
opera hacia dentro de la red entre tres organizaciones especializadas en arte rural:
CRdA (Argentina), Terra Una (Brasil) y Residencia en la Tierra (Colombia). Este
subgrupo, que conforma una microrred en si mismo, ademds de ser un valioso sopor-
te de articulacién y cogestién, es también una fuente permanente de saberes que ali-
menta proyectos y oficia de apoyo, espacio de investigacién y base de experiencias
para el resto de los socios.

Tal como se adelanté, una vez concluida esta fase inicial de investigacion, se da
paso a la traduccién de los contenidos hacia un formato particular (ya sea con cardc-
ter de obra, residencia, taller o proyecto), en funcién de las posibilidades, escalas, re-
cursos, tiempos y socios de cada proyecto.

Generacién de conocimiento

La aparicién de una economia basada en el conocimiento implica que la capacidad
de las organizaciones a la hora de generar valor ya no depende exclusivamente de sus
propias fortalezas, sean estas econémicas, tecnoldgicas, de gestién, etc. Por ende,
en las estrategias de innovacién abierta, uno de los aspectos clave radica en las facul-
tades para incorporar, compartir o mezclar los saberes externos con aquellos que po-
see internamente cada organizacién. Desde esta perspectiva, las capacidades se hallan
principalmente en las personas y suelen tener como consecuencia la integracién de
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saberes, combinando los propios y los externos, como asi también oportunidades de
aprendizaje, incluso hacia dentro de las organizaciones.

En el caso del CRdA, luego de esa investigacién inicial y de los primeros acerca-
mientos exploratorios a territorios y comunidades, se empiezan a esbozar los socios
potenciales para cada proyecto: profesionales del lugar, organizaciones sociales, go-
biernos locales, pequenas empresas, instituciones educativas y demds personas o em-
prendimientos con cardcter de posible aliado. Una vez contactados y fidelizados, es-
tos nuevos actores pasan a ser parte del proyecto, pueden sumarse en diversas etapas
o contribuir con el desarrollo de ciertas actividades. Segun sus responsables, se aspi-
ra a «movilizar a esos actores hacia el proyecto y comprometerlos desde algin lugar».

A partir de entonces, se disefia y lanza una convocatoria abierta a proyectos, por
lo general, a través de una plataforma virtual, que no solo es el medio para la pos-
tulacién a la residencia, sino también un espacio de intercambio artistico y accién
colectiva. La convocatoria define las particularidades de la residencia y el tema que se
propone investigar, aclarando que mds alld de la postulacién de proyectos especificos,
su objetivo central pasa por conjugar las busquedas individuales con la conforma-
cién de un proyecto colectivo, en el que seguramente aquellas ideas postuladas se
irdn transformando a partir de la interaccién entre artistas, geografias, trabajadores
y saberes locales.

En el proyecto Estacién Forestal, por ejemplo, se propiciaba el cruce con saberes
procedentes de la botdnica, y para ello se desarrollé una alianza con la Estacién INTA
25 de Mayo, instituto dedicado a la investigacién y la produccién forestal en la zona
centro oeste de la provincia de Buenos Aires. La experiencia promovié un modelo de
trabajo basado en el intercambio de saberes especificos en los niveles artisticos, espa-
ciales y técnicos, y apuntaba a la «construccién de una plataforma operativa interdis-
ciplinaria (artistas, habitantes y trabajadores de diversas dreas) con el objeto de desa-
rrollar miradas abiertas sobre este territorio geogréfico y social».

Como parte central del programa, los artistas debian participar de las rutinas y otras
actividades de los operarios forestales, de acuerdo con sus quehaceres y responsabili-
dades cotidianas. Esta rutina comenzaba en el punto de reunién de los trabajadores
para distribuir a los artistas las tareas de produccién de semillas, seleccién de tallos,
recoleccién de especies en tractores, etc. Mediante la explicacién de los especialis-
tas locales, los residentes iban aprendiendo sobre el trabajo e indagando acerca de
sus obligaciones y saberes. Pese a que los proyectos seleccionados para la residencia ya
estaban orientados a priori al mundo forestal, el hecho de poner en relacién a traba-
jadores de 6rdenes diversos, y de que los creadores se asomaran a las labores de otra
realidad productiva, inevitablemente modificaba y abria nuevas perspectivas a sus
proyectos iniciales.

De este modo, al cruce de informacién derivado de la convivencia entre artistas
locales, nacionales e internacionales se suman nuevas referencias del orden no artisti-
co o extraartistico, en la medida en que saberes provenientes de otras dreas sociales
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y productivas se vuelven trascendentes a la hora de emprender procesos creativos en
vinculacién con los conocimientos y experiencias surgidos durante las residencias.

Propiedad intelectual compartida

El paradigma de la innovacién abierta promueve la articulacién institucional bajo el
precepto de que las ideas no son motorizadas Gnicamente desde el interior de las or-
ganizaciones, sino que pueden ser generadas de modo colaborativo entre institucio-
nes aliadas, o incluso importarse desde organizaciones externas. En este contexto, las
nuevas modalidades de gestién y administracién de derechos y licencias pueden trans-
formarse en una oportunidad para generar esquemas de innovacién mds dgiles, flexi-
bles y productivos. Asi, en muchas ocasiones, la adquisicién de propiedad intelectual
y el desarrollo de obras colectivas pueden contribuir a la hora de optimizar tiempos
de produccién, incrementar la productividad, profundizar los esfuerzos en investi-
gacion o extender los canales de distribucidn y explotacién de productos, servicios
y proyectos.

A diferencia de los formatos tradicionales de residencias (por lo general basados en
la disponibilidad de espacios de taller y recursos para la creacién artistica), las con-
vocatorias del CRdA ponen el acento en la interaccién entre las ideas iniciales que trae
cada creador, las caracteristicas del contexto y el aporte de los demds participantes. La
postulacién a estas residencias suele exigir, junto con el proyecto artistico, intercam-
bios con el lugar y los actores locales. Segtin sus responsables, interesa especialmente
«la puesta en comun y la dindmica grupal». De este modo, no solo importan los ob-
jetivos artisticos del residente, sino también la capacidad para promover «un concep-
to de obra como engranaje dentro de una construccién colectiva», un esquema en el
que los procesos particulares forman parte de una creacién grupal.

En términos de propiedad intelectual, esta convivencia de autorias individuales
con construcciones mds abiertas y colectivas adquiere su mayor grado de concrecién
en las muestras abiertas y las instancias de apertura y puesta en comun de las residen-
cias. En estos espacios, los niveles autorales de las obras individuales dialogan con la
propuesta integral de la residencia y adquiere relevancia el relato curatorial de la mues-
tra conjunta.

Se trata de una autoria colectiva con dos niveles: en el plano de las obras en resi-
dencia, el formato expositivo puede integrar a diversos colaboradores, incluso ajenos
al campo artistico (trabajadores y especialistas de actividades conexas, productores
locales, vecinos de la zona, etc.), que se transforman en cocreadores junto con los ar-
tistas incubados; en el plano de la muestra, se arriba a una autoria curatorial que prio-
riza el relato colectivo por encima de las obras individuales y para cuya definicién co-
bra especial relevancia el rol prescriptor de los miembros del CRdA respecto a los
recursos, mecanismos y obras que se «ponen en relacién». Segtin sus responsables, el
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principal desafio radica en «el modo de combinar aquello que sea mds favorable para
los proyectos individuales con la situacién grupal de expectacién o presentacién al
publico», por lo general, bajo el formato de recorridos, circuitos o muestras de una
duracién considerable.

Respecto al formato final de esas muestras y aperturas comunitarias, cabe pre-
guntarse: ;De qué forma abrir la experiencia de cada residencia a un publico que no
fue parte del proceso? ;Cémo conjugar las bisquedas artisticas particulares con los
aportes de la convivencia y el marco territorial? ;Qué margen de coautoria podria re-
conocerse a los colaboradores, participantes, instituciones y organizaciones locales
que intervienen en las residencias y modifican el formato final de las obras? ;Cémo
hilvanar un relato colectivo a partir de obras que, a su vez, fueron vivenciando corri-
mientos respecto a sus ideas iniciales? ;Qué margen de aportes curatoriales pueden
asumir los proyectos cuando se vinculan y conjugan un relato colectivo para abrirse
a la comunidad?

Tales interrogantes ponen de manifiesto el cardcter abierto, colectivo y en per-
manente redefinicién que suelen adquirir las obras e instancias de muestra resultan-
tes de las residencias del CRdA. Se trata de espacios que revelan el cardcter compar-
tido de la autoria y en los que cobra relevancia el papel curatorial del CRdA a la
hora de articular un relato a partir de los procesos creativos individuales y los apor-
tes contextuales. Estos espacios de autorias colectivas también dan cuenta del nivel
de coparticipacién e injerencia que adquieren los factores ajenos a las obras, en mu-
chos casos, determinantes del formato final con el que llegardn a sus puablicos, desde
un lugar de didlogo y convivencia horizontal con otros proyectos, espacios, condi-
ciones y coprotagonistas.

Gestion abierta

En la medida en que promueve el conocimiento y la generacién de valor a partir de
capacidades externas, la innovacién abierta plantea el desafio de desarrollar nuevos
modelos de gestién y sostener modalidades de trabajo més transversales y participa-
tivas. La disponibilidad para incorporar y transferir saberes, capacidades, conocimien-
tos y recursos necesariamente ubica a las organizaciones en un paradigma muy diver-
so en cuanto al modo de involucramiento y la articulacién institucional. Desde este
nuevo enfoque, las organizaciones y proyectos deben ser capaces de desarrollar nuevas
aptitudes y competencias que les permitan reciclar las pautas tradicionales de control,
pertenencia y dominio exclusivo de las iniciativas en capacidades para incorporar va-
lores y estrategias ligadas al compromiso compartido, la colaboracién permanente, el
trabajo en red y los beneficios de asumir desafios comunes.

En el plano de la gestién organizacional, ya se ha hecho referencia a la Red Ibero-
americana que nuclea las residencias, al subgrupo de organizaciones rurales y el siste-
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ma de apoyos y alianzas que otorga un sustento de trabajo, experiencias y recursos
compartidos. En tal sentido, la red funciona como soporte en mdltiples niveles de
articulacién: no solo permite el desarrollo de convocatorias, proyectos y estrategias
comunes, sino que también materializa la posibilidad de viajar, compartir espacios
y oportunidades productivas, conocer otros modelos de gestién y, sobre todo, expan-
dir las alternativas de financiamiento y las vias de recursos. Asimismo, la red opera
como una plataforma para conocer otros modelos de gestién y vivenciar cémo fun-
cionan esas légicas en otros paises y tradiciones; una oportunidad para acceder a otros
contextos en el marco de procesos regionales hermanados, aunque, al mismo tiempo,
muy diversos.

Tales alianzas han ido motorizando la construccién de una referencia mds proxi-
ma y productiva entre los miembros del llamado subgrupo de los «rurales» o «sure-
fios»: el CRAA (Argentina) y los mencionados Terra Una (Brasil) y Residencia en la
Tierra (Colombia). Esta vinculacién se inicié a comienzos de 2010, a raiz de la invi-
tacién de Terra Una para llevar adelante un proyecto conjunto, condicién de padri-
nazgo que posibilit6 luego el ingreso pleno del CRdA en el espacio de Residencias
en Red.

Durante aquel ano, a través de reuniones online, se fueron acordando los ejes del
proyecto y las decisiones operativas necesarias para su implementacién a lo largo de las
etapas de bisqueda de financiamiento, convocatoria, seleccién de proyectos y produc-
cién de la actividad. Segiin el CRdA, el principal desafio fue encarar «un proyecto
conjunto que tuviera en cuenta las particularidades de las tres organizaciones». Aque-
lla iniciativa pionera fue el origen del proyecto Interacciones Forestales en Red, pero
sobre todo significé el primer paso de una alianza que adquirié expansién y conti-
nuidad en el tiempo.

En términos operativos, la alianza implica asumir compromisos en el interior de
la red: rutinas organizativas, comisiones de trabajo, divisién de tareas por afinidades
particulares, reuniones grupales a distancia y la distribucién de responsabilidades, me-
tas y plazos. El propésito de la red es capitalizar y potenciar la especialidad de cada
organizacién miembro; por lo general, Terra Una administra y realiza el desarrollo
informdtico, Residencia en la Tierra disena y comunica, y el CRdA se concentra en
las convocatorias, la seleccién de proyectos y los aspectos de logistica.

En definitiva, tanto el trabajo articulado de la Red Iberoamericana como la con-
formacién del subgrupo de residencias rurales han permitido al CRdA y a sus socios
promover un modelo de aprendizaje mutuo, que reconoce los conocimientos y expe-
riencias previas de sus aliados, para dar forma a un esquema de trabajo mds transver-
sal, abierto e innovador. Tales estrategias, con su trdnsito por tiempos y espacios de
conocimiento, aprendizajes y construccién de consensos, han derivado en el aprove-
chamiento colectivo de las capacidades y los recursos de cada parte y, sobre todo, en
una arquitectura para cosechar logros que dificilmente cada una de las organizacio-
nes habria podido conseguir en forma auténoma.
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Interacciones

Tal como se ha mencionado, los procesos de innovacién abierta tienden a la apertura
de las organizaciones con el propésito de promover diversas formas de interaccién e
intercambios productivos entre sus miembros y aliados. Dentro de los soportes desta-
cados a la hora de impulsar articulaciones en pro de innovar se destacan las organiza-
ciones en red, los esquemas de trabajo horizontal, la utilizacién de redes sociales y las
herramientas de tecnologia aplicadas a la gestidn. Se trata de plataformas y recursos
que pueden motorizar las estrategias de articulacién institucional, los modos de in-
volucramiento e interaccién con destinatarios, y los mecanismos para la creacién de
valor entre los diversos grupos de interés nucleados en torno a proyectos comunes.

Al momento de disefar y lanzar sus convocatorias, el CRdA suele desarrollar pla-
taformas interactivas para postular y seleccionar los proyectos participantes, dar vi-
sibilidad al trabajo de los creadores regionales y oficiar de espacio de vinculacién e
intercambio profesional. Por caso, la convocatoria del proyecto Interacciones Fores-
tales en Red fue realizada a través de una plataforma web que, ademds de otorgar vi-
sibilidad a los ochenta proyectos postulados, generd un espacio de vinculacién y un
foro de debate para artistas de diversos paises. Una de las pautas mds innovadoras de
la experiencia (y, en opinién de sus responsables, clave a la hora de obtener financia-
miento) consistié en abrir el proceso de seleccidon de participantes e instituciones or-
ganizadoras por votacién online.

En cuanto a los aspectos de funcionamiento, los diversos planos de interaccién
(urbano-rural, microrred de organizaciones rurales, articulacion global-local) ponen
de manifiesto la potencialidad de lo digital como soporte de los modelos de ges-
tién del CRdA. La espacialidad derivada de la interaccién a distancia con sus socios
ha ido generando diversas plataformas de trabajo y foros de intercambio que otorgan
materialidad a la red de residencias y generan, ademds, argumentos para el desarrollo
de recursos y mayores impactos para los proyectos conjuntos. La légica de la distan-
cia, desafio permanente para sostener el trabajo en red, queda revertida mediante esa
espacialidad virtual, territorio de encuentro y articulacién, de investigacién y desa-
rrollo, entre lo local y lo global.

Esta potencialidad de los recursos tecnoldgicos aplicados a la articulacién y el tra-
bajo en red puede advertirse también en la publicacién final del proyecto Interaccio-
nes Urbano Rural. Se trata de la segunda edicién del trabajo colaborativo entre Terra
Una, Residencia en la Tierra y el CRdA, a quienes se sumd, en la dltima etapa del pro-
yecto, Pia Michelle y CRAC (Chile), con la responsabilidad de reunir y editar la docu-
mentacion surgida de la residencia. Este registro fue dando paso a una original pro-
puesta editorial que compila los procesos de residencia de los 17 artistas participantes
y las crénicas de los investigadores asociados en una plataforma web compartida y gra-
tuita. Mds alld de recorrer online los diversos textos, en caso de desear imprimir la
publicacidn, el usuario puede seguir las indicaciones de armado, transitando una bds-
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queda de trabajo creativo similar al de aquella residencia. Segin sus responsables, este
recurso «es un juego, una posible constelacién sobre los procesos de investigacién
que derivaron del proyecto».

Mds alld de su dimensidén virtual, el concepto de interaccién es, sobre todo, un
modelo de trabajo prioritario para el CRdA. La idea de «accionar con otros» es de vi-
tal importancia en las estrategias del grupo y parte del concepto de que los artistas
seleccionados acuden a las residencias también con el propésito de establecer redes
con otros creadores y colegas de disciplinas conexas. Al respecto, cabe mencionar la
multiplicidad de relaciones profesionales y colaboraciones artisticas que se derivan de
las residencias proyectos artisticos conjuntos, exposicién de registros, documentacio-
nes en nuevos contextos, etc. Asi, la estrategia de las interacciones se enlaza con la
posibilidad de ampliar y extender los circuitos de distribucién y explotacién a partir
de los vinculos generados.

En sintesis, la légica de las interacciones es para el CRdA una condicién para tra-
bajar con otros desde un modelo de cooperacién, articulacién y colaboracién constan-
tes. Esta estrategia asociativa puede materializarse tanto en el «espacio territorial» de
una residencia como en el «territorio del espacio virtual» que conforman los vinculos,
contactos y alianzas que tanto el grupo como los creadores asociados toman y multi-
plican en la busqueda de esquemas de gestién mds horizontales y colaborativos.

Transferencias

Uno de los rasgos principales para definir un proceso de innovacién abierta radica en
la capacidad de transferir conocimientos generados, compartir hallazgos y facilitar ex-
plotaciones derivadas. Contrariamente a las estrategias de innovacién cerrada —ba-
sadas en el valor agregado de productos y servicios, y focalizadas en restringir y con-
centrar sus outputs—, el nuevo paradigma innovador otorga un lugar diferencial al
conjunto de actividades de transferencia y explotacién que resultan de sus creaciones.
Asi, la innovacién abierta multiplica las opciones de salida al abarcar nuevas alterna-
tivas de explotacién —canales de distribucién, comercializacién de licencias, gene-
racién de productos secundarios o subsidiarios— y originales formatos de traspaso
—donaciones, muestras, coproducciones, apoyos técnicos, colaboraciones.

En el caso del CRdA, sus proyectos incluyen instancias en que la investigacién y el
proceso creativo se abren al pablico. Se trata de espacios de apertura que pueden ad-
quirir una variedad de formatos, que van del festival o muestra artistica a la presen-
tacién de conclusiones en encuentros y eventos sociales, comunitarios o cientificos.

Dado el cardcter multiple de sus experiencias, el CRAA pone especial atencién en
las formas de registro y documentacién de proyectos. Este ejercicio, que también fun-
ciona a modo de archivo para posibles lecturas y proyectos de futuro, interesa espe-
cialmente por su capacidad para promover «una puesta en circulacién de ese material
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en dmbitos no necesariamente artisticos». Con esta voluntad, la organizacién ha ex-
puesto, por caso, los registros de su primer proyecto, Movimiento en las Sierras, en
un mercado orgdnico urbano de la ciudad de Buenos Aires, materializando la trasla-
cién productiva de un proyecto rural a un contexto de alta densidad urbana.

Se trata, en definitiva, de nuevos contextos que ofician como espacios de traspa-
so, apertura y puesta en comun de resultados, pero que permiten ademds abrir etapas
y desarrollos creativos, siempre en sintonia con el impulso de investigar acerca de los
modos de produccidn, los comportamientos y las resignificaciones que surgen de
la interaccién innovadora con actores y territorios diversos.

En otra ocasién, como parte del proyecto Interacciones Forestales en Red y en un
dmbito ajeno al cultural, el CRdA participé del XII Congreso Forestal Mundial, con
el propésito de indagar sobre los alcances del trabajo creativo en el contexto de una
estacion forestal, como fue aquella experiencia en el partido de 25 de Mayo. En pala-
bras del CRdA, se trata de espacios y oportunidades que permiten «correrse de los
dmbitos previstos e ir abordando temas desde una perspectiva post disciplinar [...];
tratar asuntos en comun desde miradas particulares para la construccién de algo co-
lectivon.

Tal vocacién de transferir puede identificarse en cada iniciativa del CRdA: ins-
tancias de apertura y resultados que se comparten, sobre todo, a partir de una parti-
cipacién colectiva. Estos espacios que, por lo general, suelen operar a modo de cierre
del ciclo de vida de cada proyecto, también pueden transformarse en excusas para
«nuevas aperturas», actividades de «puesta en comuny, traspaso a otros formatos o
etapas sucesivas del mismo proyecto en campos de investigacién diversos.

Segtin sus responsables, se trata de una légica de transferencia estructural: existe
una fuerte voluntad de dar continuidad a cada investigacién, una necesidad de pro-
mover nuevos inputs para continuar explorando los comportamientos que adoptan
los procesos creativos en otros contextos. De tal modo, transferir para el CRdA vie-
ne a operar en un sentido de apertura hacia nuevos proyectos: «la intencién es abrir-
lo a otros para investigar lo que sucede a partir de distintas coordenadas espacio-
temporales, para recabar informacién con un fuerte gesto de solicitar elementos a
Otros».

Por otra parte, se percibe en sus experiencias la fuerte voluntad de que los actores
locales participen y se enriquezcan con la llegada de creadores y gestores invitados, el
desarrollo de seminarios especializados o la apertura de estos espacios de transferen-
cia. Diversas experiencias del grupo ilustran al respecto: en el proyecto de 25 de Mayo
(Estacién Forestal), se realiz6 un estudio abierto con el objetivo de que los creadores
en residencia compartieran su trabajo con los artistas locales, abriendo para estos la
caja de sus procesos creativos; la experiencia en Isla Victoria (Interacciones Forestales
en Red) posibilité que los creadores locales trabajaran en la isla (pese a la cercania,
territorio vedado para muchos de ellos por el turismo internacional); o los talleres de
residentes en escuelas y bibliotecas, y la distribucién de registros y documentaciones
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de las residencias en organizaciones culturales locales, acciones que en conjunto per-
miten alimentar procesos de transferencias de recursos y de vinculacién institucional.

En definitiva, estos alcances del concepto de transferencia enlazan nuevamente
con el plano de la investigacién, generando un esquema virtuoso donde los hallazgos
no operan como clausuras, sino como nuevas formas de traspaso. Desde este modelo,
cada accién es potencialmente una oportunidad para derivar en transferencias: en la
medida en que cada proyecto implica una fuerte colaboracién con otros especialistas,
se pone en juego un saber previo, se abren nuevas alternativas de continuidad/nove-
dad y la transferencia de hecho estd y continda ocurriendo.

CONCLUSIONES Y DESAFiOS

Creemos que el andlisis realizado hasta aqui permite afirmar que el trabajo del CRdA
se inscribe en una valiosa linea de creatividad aplicada al campo de la creacién artis-
tica y la gestién cultural, y que el desarrollo de sus diversas iniciativas da cuenta de
una bisqueda consciente y sostenida bajo estrategias y pardmetros ligados a las mar-
cas fundantes de la innovacién abierta. Tanto las marcas transversales de innovacién
en sus inicios como el rumbo de sus investigaciones y sus estrategias de trabajo de-
marcan una matriz original y renovadora que puede trazar horizontes para analizar
de un modo productivo el comportamiento y los alcances de la innovacién abierta
en el campo de la cultura.

Asimismo, conflamos en que las pautas centrales de los procesos de innovacién
abierta han quedado representadas con claridad a través de las experiencias de gestién
del CRdA. Tomados de un modo no lineal, y advirtiendo respecto al comportamien-
to que pueden adquirir en el sector de la creacién artistica y la produccién cultural,
conceptos procedentes de la teoria de la innovacién abierta como los analizados (in-
vestigacidn, generacién de conocimiento, propiedad intelectual compartida, gestién
abierta, interacciones y transferencias) pueden representarse a partir del trabajo del
grupo y dan cuenta de la riqueza y complejidad que conllevan a la hora de pensar sus
alcances e impactos en el terreno particular de la gestién cultural.

Estas estrategias de innovacidn y gestién creativa del CRdA se encuentran sinte-
tizadas en la voluntad del grupo para construir lo que denominan «plataformas ope-
rativas interdisciplinarias», espacios de interaccién en los planos de la creacién y la
gestién, que promueven un accionar conjunto entre artistas, gestores y colaborado-
res con saberes y especialidades de procedencias diversas. Esta marca fundante es la
que, a nuestro entender, permite desplegar dispositivos y condiciones de creacién
y gestién que reconocen los saberes externos, las autorias colectivas, las posibilida-
des de contextos especificos, los modelos de gestion abierta y las practicas de inte-
raccién, apertura y transferencia, como auténticas marcas estructurales de innova-
cién abierta.
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El anilisis también nos ha permitido indagar acerca de los alcances y el sentido
profundo del ejercicio de innovar en cultura. Tal como se ha visto, el CRdA es una
organizacién joven e informal, de cardcter némada, con proyectos eventuales, espe-
cializada en el desarrollo de propuestas creativas, innovadoras y en permanente bus-
queda de interacciones, territorios y multiplicidad de lenguajes para el desarrollo ar-
tistico. La eleccién del caso ha posibilitado, ademds, reflexionar acerca de las marcas
definitorias de la innovacién abierta aplicada a una organizacién cultural y, en defi-
nitiva, bordear las fronteras de una definicién posible para su matriz estructural.

Desde estos mdrgenes, parece tratarse de una definicién de innovacién abierta
que no se condice necesaria y linealmente con aspectos de solidez material, progra-
macién permanente de actividades, especializacién y limites claros en sus materia-
les y disciplinas, catdlogo establecido de proyectos y servicios, aspectos todos ellos
mds cercanos a las condiciones y estrategias propias de una innovacién de cardcter
cerrado.

Por el contrario, las pautas centrales de un proceso estructural de innovacién abier-
ta parecen transitar por el camino de una investigacién atenta y constante, que va
mis alld de la potestad o el origen de sus hallazgos, una generacién de conocimiento
basada en los saberes compartidos, el desarrollo de un modelo de propiedad intelec-
tual que articula la autoria individual con la colectiva, el impulso a esquemas de ges-
tién abierta y participativa, la capacidad de generar rutinas para la interaccién y el
hacer conjunto, y una vocacién permanente hacia las diversas formas de transferen-
cia, apertura y puesta en comdn, caracteristicas enlazadas con el trabajo del CRdA y,
en definitiva, con una definicién mds contempordnea y productiva de la innovacién
abierta en cultura.

En tal sentido, podrian esbozarse algunas cuestiones para continuar el andlisis de
los alcances de la innovacidn abierta en la gestién cultural y abrir nuevas lineas de in-
vestigacion futura:

¢ ;Cémo se manifiesta el cardcter de la innovacién abierta en organizaciones que
desarrollan proyectos eventuales, némadas, colectivos y en permanente reformu-
lacién?

* En la combinacién de saberes y capacidades propias y externas que promueve la
innovacién abierta, ;qué elementos pueden aportar las organizaciones culturales
y qué capacidades deberfan importar?

* Silos hay, ;cudles son los limites o las medidas de aportacién externa para un pro-
ceso de innovacién que se alimenta de saberes y experiencias de procedencias di-
versas?

e ;Las pricticas innovadoras solo pueden desprenderse de espacios innovadores?
;O espacios como las residencias de formacién y creacién —marcadas por prac-
ticas compartidas, hébitos cotidianos y rutinas de trabajo— también pueden mo-
torizar modelos de innovacién?
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* ;Las estrategias interdisciplinarias y el desarrollo de procesos productivos de ca-
rdcter abierto, eventual o exploratorio conducen inexorablemente a resultados
innovadores?

* ;Cémo definir y estructurar equitativamente los créditos y niveles de reconoci-
miento en proyectos colectivos en los que participan multiples artistas, colabora-
dores y organizaciones?

* ;Los modelos de trabajo y conocimiento mds abiertos y compartidos se vinculan
directamente con patrones de innovacién en la gestién? ;O la complejidad de ar-
ticular puede, por el contrario, obstaculizar tales practicas innovadoras?

* ;Laincorporacién de saberes externos y la transferencia de recursos y capacidades
hacia otras organizaciones culturales requiere necesariamente de un correlato ma-
terial 0 econémico para entrar en la légica de la innovacién abierta?

* ;Un modelo de trabajo caracterizado por sus esquemas de autogestiéon puede em-
parentarse con practicas de innovacién abierta aplicadas a la gestién y la produc-
cién cultural?

* ;En qué medida los recursos tecnoldgicos aplicados a la gestién cultural —foros,
redes, etc.— promueven interacciones productivas a la hora de gestionar proyec-
tos artisticos innovadores?

¢ ;Cémo podrian las organizaciones de produccién artistica instrumentar sistemas
mis efectivos de evaluacién y medicién de impactos para sus diversas formas de
transferencias?

Tal vez una salida para tales interrogantes y abordajes pase por el ejercicio de co-
rrimiento, exploracién y creatividad permanentes, que es condicién y motor para
toda estrategia de innovacién abierta aplicada a los proyectos del sector cultural y crea-
tivo. Por lo pronto, hemos rastreado esta capacidad innovadora en la bisqueda de
corrimientos diversos y continuos a lo largo de las iniciativas y el modelo de gestién
del CRdA.

Segin sus responsables, lo que se disefia en sus trabajos «siempre implica un corri-
miento, algo nuevo para quienes estdn participando, sean artistas residentes o agentes
locales, en espacios conocidos o en nuevos contextos; algo incémodo, que va en otra
direccién y genera una serie de extrafiezas».

La innovacién para el CRdA parte de este corrimiento estructural que alcanza
a todos los actores implicados, en un ajuste permanente para escapar a férmulas c6-
modas, tomando las posibilidades que propone cada territorio para combinarlas con
nuevos elementos, transitando la dindmica de cada proyecto en un proceso continuo
y nunca estable de adaptaciones y reelaboraciones.

Desde tal recorte, confiamos en haber desarrollado argumentos para ilustrar de
un modo mds productivo y contemporaneo las diversas aristas del concepto de inno-
vacion abierta en el sector cultural y, tal como persigue este capitulo, contribuir al
ejercicio de pensar sus alcances y comportamientos desde una perspectiva mds proxi-
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ma al sentido profundo y estructural del concepto de innovacién abierta en la ges-
tién cultural.
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Sonidos de la Tierra

y la Orquesta de Cateura:
innovacion en contextos dificiles
Héctor Schargorodsky

PRESENTACION

Los casos que se presentan en este capitulo procuran mostrar cémo la aplicacién de
conceptos y métodos vinculados con la innovacién abierta contribuyen a mejorar el
funcionamiento de proyectos basados en actividades culturales o artisticas, cuyo ob-
jetivo principal es el desarrollo social.

Sefialemos para comenzar que los productos resultantes de este tipo de proyectos
no estdn dirigidos a satisfacer necesidades de mercado sino que son, en esencia, he-
rramientas para aumentar el capital cultural de las personas, en el sentido de lo que
Yddice (2002) denomina el uso de la cultura como recurso. Sin embargo, ello no sig-
nifica que, en forma andloga a aquellos que comercializan sus productos en los mer-
cados, no puedan beneficiarse y sumar valor al utilizar ideas innovadoras. Estas ideas
pueden ser producto de la propia organizacion que lleva adelante el proyecto, o haber
sido implementadas previamente por otras organizaciones con objetivos similares.

Corresponde anadir ademds que en amplias zonas de América Latina, entre ellas
la que alberga los proyectos que vamos a considerar, la tension entre lo previsto en la
etapa de planificacién y lo que realmente sucede durante la implementacién de estos
proyectos suele ser muy elevada. Muchas veces es necesario enfrentar situaciones ines-
peradas muy diferentes a las consideradas en la etapa de planificacién previa. Ello no
significa que esa instancia no exista o no sea tomada en cuenta, sino que la inestabi-
lidad y las dificultades propias del contexto (sociales, politicas, econdémicas, o pro-
ducto de la combinacién de estos u otros factores) obligan muchas veces a replantear
sobre la marcha la dindmica inicialmente propuesta, y a poner en préctica procedi-
mientos imprevistos.

Los aportes innovadores en el marco descrito pueden, por supuesto, ser resultado
de procesos de investigacion pero, debido a las dificultades que presenta el contexto,
también suelen ser fruto de la creatividad, mds o menos espontdnea, puesta al servi-
cio de solucionar de la mejor manera posible los problemas que la gestién debe en-
frentar cotidianamente.

Aunque, como acabamos de senalar, los productos de los proyectos sociales no tie-
nen un fin comercial, el trabajo compartido con la comunidad, el aprovechamiento
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de los saberes locales disponibles, la transferencia de las habilidades entre organizacio-
nes con objetivos similares que operan en territorios con caracteristicas comunes vy,
sobre todo, la generacién de un compromiso entre el equipo que lleva adelante el pro-
yecto y la poblacién participante son elementos que contribuyen de manera decisiva
al éxito del proyecto. Todos ellos, como lo describe Manel Gonzalez-Pifiero (2013),
forman parte del andamiaje tedrico de lo que se conoce como innovacién abierta.

Sonidos de la Tierra y la Orquesta de Cateura son proyectos sociales estrechamen-
te relacionados que se desarrollan en Paraguay. Su funcionamiento muestra muchos
aspectos en comun con el reconocido Sistema de Orquestas Juveniles, concebido
en 1975 por el maestro y musico venezolano José Antonio Abreu, quien sistematizé
la instruccién y la prictica colectiva e individual de la mdsica a través de orquestas
sinfénicas y coros, de manera tal que tanto aquellas como estos pudieran ser utili-
zados como instrumentos de organizacién y desarrollo social. El Sistema, nombre
con el que su método es conocido y replicado en distintos paises del mundo, tiene
como objetivo principal crear buenos ciudadanos y reducir la pobreza a partir de la
musica.

Uno de los aspectos distintivos del proyecto paraguayo es que los instrumentos
musicales de la Orquesta de Cateura se construyen con elementos desechables prove-
nientes del basurero del mismo nombre, adonde van a parar los desechos de la ciudad
de Asuncién. Esta original orquesta, que tiene un repertorio extenso de musica clési-
ca, folclérica y jazz, ha jugado un doble rol dentro del proyecto. Por una parte, ha
facilitado el contacto inicial con la poblacién, en especial con los potenciales futuros
integrantes; por la otra, ha resultado un muy original medio de presentacién ante po-
sibles donantes. Asi, sus conciertos publicos son también una eficaz herramienta de
comunicacién.

Sonidos de la Tierra y la Orquesta de Cateura toman ideas, metodologias y proce-
dimientos de otros proyectos, les suman su propio —y fundamental— aporte creati-
voy, a partir de esta base, desarrollan una actividad fecunda y exitosa en un contexto
muy dificil, como es el de las pequefias poblaciones rurales del interior de Paraguay.

EL CONTEXTO

Paraguay es uno de los paises mds pequefos y pobres de América del Sur. Tiene una
superficie de 406.000 km’, una poblacién de 6,5 millones y una renta per cdpita de
unos 4.000 délares americanos, lo que lo ubica desde el punto de vista de su econo-
mia en el decimotercer lugar en América Latina y en el puesto 147 entre los paises del
mundo.’

1 World Economic Outlook Database, Fondo Monetario Internacional, 2013.
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A partir de su independencia de Espana, en 1811, la historia de Paraguay estd mar-
cada por dos grandes guerras, a raiz de las cuales sufrié consecuencias territoriales,
sociales y econémicas que condicionaron su desarrollo durante muchos afios. La pri-
mera, en el siglo x1x, llamada de la Triple Alianza (1865-1870), lo enfrenté al mismo
tiempo con Argentina, Brasil y Uruguay. El pais fue derrotado y su poblacién mas-
culina resulté exterminada casi en su totalidad. En el siglo xx, una disputa con la ve-
cina Bolivia (1932-1935) se cobré mds de treinta mil muertos. Ademids de las guerras,
Paraguay estuvo bajo el gobierno dictatorial de Alfredo Stroessner desde 1954 y solo
logré reiniciar su vida politica democrdtica treinta y cinco anos después, en febrero
de 1989. Todo ese periodo estuvo signado por la més brutal represién de todo movi-
miento politico o social.

Actualmente, la pobreza y el bajo nivel educativo de la poblacién constituyen dos
de los principales problemas sociales del pais, aunque en los tltimos afos los gru-
pos mds jovenes han aumentado su nivel educativo y el analfabetismo entre ellos ha
disminuido de manera importante.” La falta de oportunidades y la ausencia de traba-
jo digno para estos jévenes es también uno de los complejos desafios que debe en-
frentar la sociedad paraguaya.

Frente a este panorama, tanto el Gobierno como las ONG, asi como otras organi-
zaciones e instituciones pablicas y privadas, desarrollan una amplia y ardua tarea, que
abarca distintos sectores sociales y productivos en sus aspectos mds diversos, con el
objetivo comun de realizar aportes para mejorar las condiciones de la poblacién.

Sin embargo, a pesar de esta dificil situacion, el sector de la cultura no es visibi-
lizado todavia como un recurso o una alternativa valida que puede contribuir al cam-
bio. La inversién publica, directa o indirecta, en la cultura y las artes es minima, como
lo es la importancia que ocupa este sector en el organigrama estatal. En buena medi-
da, los aportes al sector provienen, histéricamente, de la cooperacién cultural interna-
cional. Espafa, Alemania y Estados Unidos son los principales aportantes y, en menor
medida a pesar de su cercania geogrifica, también contribuyen Argentina y Brasil.

Los aportes y los proyectos privados son también escasos en el sector cultural. Los
pocos proyectos que existen deben realizar grandes esfuerzos solo para mantenerse
y sobrevivir, ya que las ayudas sin contraprestacién (subvenciones, donaciones, etc.),
tanto publicas como privadas, son pricticamente inexistentes. Entre las organizacio-
nes culturales privadas en funcionamiento, destaca la Fundacién Tierranuestra, aso-
ciacién civil de bien comun sin fines de lucro, creada en Asuncién en julio de 1998.°

2 «El analfabetismo en América Latina». SITEAL, Sistema de Informacién de Tendencias Educativas en
América Latina, ntim. 27, febrero de 2013. Disponible en linea en: http://20medios.files.wordpress.com/2013/02/
analfabetismo.pdf.

3 La misién de la Fundacién Tierranuestra es «trabajar por el desarrollo humano sostenible, fortaleciendo
la capacidad de aprender y organizarse de personas y grupos que buscan mejorar sus condiciones de vida, poten-
ciando lo que el entorno les ofrece». Memoria 2012, Fundacién Tierranuestra.
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Desde el ano 2005, la mencionada Fundacién es la institucién legal responsable del
Programa Sonidos de la Tierra y, hasta finales de 2011, lo fue también de la Orquesta
de Cateura.

Cateura es una zona de la capital paraguaya que se extiende en torno a un gran
vertedero que recibe la basura de la ciudad. Alli viven unas treinta mil personas. En
la zona, las casas suelen hacerse de cartén, chapa o madera, y los servicios bdsicos son
inexistentes. No hay sistema de alcantarillado, las calles no estdn asfaltadas y el alum-
brado publico es muy deficiente. La mayoria de las familias que habitan en ese lugar
vive en situacién de pobreza extrema. El grado de escolaridad de los adultos es mini-
mo (précticamente nadie tiene el bachillerato completo) y, debido a la falta de recur-
sos, gran parte de los nifios y nifias no van a la escuela. En esa situacién de abandono,
el consumo de drogas, la violencia, los malos tratos y los abusos sexuales son expe-
riencias comunes. En este lugar, los residuos son el sustento de los habitantes, que
dedican gran parte de sus vidas a hurgar entre ellos para rescatar objetos que puedan
ser reutilizados, reciclados y vendidos.

Es en este contexto donde nace y se desarrolla la Orquesta de Cateura, programa
de integracién social y comunitaria a través de la musica. Como parte de Sonidos de
la Tierra, su objetivo principal ha sido y es «combatir la violencia juvenil, potenciar la
autoestima en los jévenes, incentivar su creatividad, el espiritu emprendedor, el tra-
bajo en equipo y las actitudes democrdticas».

Los PROYECTOS: ORIGEN, EVOLUCION, PRESENTE
Y PERSPECTIVAS

Sonidos de la Tierra, el programa madre que dard posteriormente origen a la Orques-
ta de Cateura, nace a partir de una iniciativa del maestro Luis Szardn, su creador y ac-
tual director. En 2001, este director de orquesta, compositor e investigador musical
paraguayo recorrié gran parte del pais buscando reconocer y rescatar los valores musi-
cales de sus distintas regiones. Un afio después, con apoyo de la Fundacién Avina, Sza-
rdn inicid su proyecto en veinte comunidades seleccionadas del interior de Paraguay,
consideradas de alto riesgo por su nivel de pobreza y violencia. Comenzé por explicar
a las principales organizaciones locales, tales como escuelas e iglesias, los objetivos
y la forma en la que queria llevar adelante el proyecto. Luego invité a musicos de la
Orquesta Nacional que él dirige a realizar conciertos. Al finalizar cada concierto mos-
traba al publico cémo funcionaba cada instrumento —para muchas personas era la
primera vez que podian ver de cerca un violin o una flauta— y, finalmente, proce-
dia a seleccionar un musico para que diera clases y ¢jerciera como padrino musical de
la comunidad. Como ha sefialado el maestro Szardn: «en los pueblos pensaban que
yo venia de una secta religiosa o algo asi. Ademds, tenia que convencerlos de que no
se trataba de una obra mds del Gobierno de esas que prometen mucho y dan poco».
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Desde aquel momento fundacional, el Programa ha desarrollado actividades
en mds de un centenar de ciudades del pais. La organizacién de escuelas de musi-
ca en comunidades pequenias es el corazén del proyecto. Es a partir de ellas que se
desarrollan las demas actividades, entre las cuales se destaca la consolidacién de
organizaciones comunitarias que aseguren la sustentabilidad de las escuelas en el
tiempo (tales como comisiones de padres, sociedades filarmdnicas o asociaciones
culturales que contribuyen al fortalecimiento institucional, impulsando sus capa-
cidades de autogestion, planificacion, recaudacién de fondos, organizacién de even-
tos y difusién de actividades). Ademds, se desarrollan servicios paralelos que com-
plementan el proyecto: capacitacion en direccién orquestal, composicién y arreglos
musicales; y se realizan seminarios regionales que retinen a las escuelas de musica
en jornadas intensivas de técnica instrumental, ensayos, conciertos y actividades
de integracién social. Otra actividad fundamental es el funcionamiento de talleres de
luteria, en los cuales se ensena a construir y reparar instrumentos musicales. Al
mismo tiempo, estos talleres son una salida laboral para un ndmero importante
de artesanos, pues los instrumentos que se fabrican alli son posteriormente co-
mercializados.

Desde el afio 2006, Sonidos de la Tierra ha ofrecido conciertos en Europa y Amé-
rica Latina y, actualmente, con el sostén financiero del grupo de empresas que la apo-
ya,* detecta posibles talentos a los cuales ofrece becas de estudio y perfeccionamien-
to. En muchos casos, las becas cubren también los traslados desde la comunidad de
los beneficiarios hasta su centro de formacidn.

La Orquesta de Cateura se crea en 2007 por la iniciativa de Fabio Chédvez, musi-
co y docente, discipulo del maestro Szardn. Chdvez era el musico responsable de lle-
var adelante el programa en esa zona. En el transcurso de su tarea logré convocar a
una veintena de jévenes del lugar a participar de clases para aprender musica. Una
vez conformado el grupo, surgié la idea de construir los instrumentos a partir de ob-
jetos recogidos en el vertedero. Para dar ese salto innovador, fue fundamental el en-
cuentro con Nicolds Gémez, quien, bajo la direccién de Chdvez, se fue convirtiendo
en el luthier del grupo. Chévez relata la experiencia:

Al inicio solo unos pocos nifios prestaban atencién a mis clases de musica; el resto gri-
taba, saltaba y jugaba. La cantidad de nifos excedia la posibilidad de dar instrumento
a todos, pero de a poco fue acercindose gente interesada en el programa de construc-
cién de instrumentos. Buscando qué construir se nos ocurrié hacer algo con la basu-
ra. Entonces conoci a uno de los humildes recicladores, llamado Nicolds Gémez, un

4 Al aporte inicial de la fundacién Avina, se sumaron pronto otras organizaciones. Entre ellas, Missions
Prokur Niirnberg S.J. (Alemania), Itaipt Binacional, Sociedad Filarmoénica de Asuncién, Embajadas de Alema-
nia, Estados Unidos, Francia e Italia, Partners of the Americas (Capitulo Paraguay-Kansas) y la Direccién de
Cultura de la Municipalidad de Asuncién. Actualmente mds de cien empresas, municipios, gobernaciones y aus-
piciantes conforman la lista de patrocinadores en las comunidades beneficiadas.
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habitante de Cateura que, como la mayoria, trabajaba en el basural y tenia habilidad
como artesano, y le pedi que sacara de la basura algunos materiales para que los mds
pequenos no molestaran. Fue asi que encontré un tambor y lo reparé. Una cosa llevé
ala otra: como era carpintero, le pedi que me fabricara una guitarra y asi fuimos avan-
zando hacia lo que es hoy la agrupacién, que al principio tenia apenas cinco instru-
mentos.

Para fabricar los instrumentos utilizan latas de aceite o pintura como caja de re-
sonancia, y utensilios de cocina como clavijas. Los violines se forman a partir de ban-
dejas de horno; los violonchelos estdn hechos con barriles de gasolina. Dos latas de
dulce de batata y un palo de madera son la base de una guitarra. Una placa en desu-
so de rayos X reproduce el parche del tambor. Una ensaladera de aluminio combina-
da con viejos tenedores son usados para la concertina de violin y las tapitas de lata de
refrescos y cervezas sirven como las teclas del saxo soprano. La flauta traversa estd fa-
bricada con lata, y el saxo, con cano galvanizado. Como ha senalado Fabio Chévez,
«el mundo nos manda basura, nosotros les devolvemos musica».

A fines del ano 2011, la orquesta se separa institucionalmente de Sonidos de la
Tierra y Fabio Chdvez, junto con el grupo de padres de Cateura, deciden formar
una asociacién independiente, aunque sigue recibiendo apoyo del maestro Szardn.
La Fundacién Tierranuestra’ acompana la decisién brindando asesoria para la elabo-
racién de los nuevos estatutos, asi como informacién sobre aspectos administrati-
vos, legales y de organizacién. El proyecto de Cateura, bajo otro andamiaje legal,
prosigue su marcha.

ESTRATEGIAS Y DESAFiOS

Tanto Sonidos de la Tierra como la Orquesta de Cateura estdn conformadas como
organizaciones prestadoras de servicios, y su estructura estd al servicio del objetivo
principal, que es mejorar la situacién social de quienes se integran en el proyecto para
aprender musica, o realizar actividades relacionadas con ella. Su efectiva realizacién
puede ser considerada como el resultado de la «experiencia del cliente», puesto que,
como se ha sefialado ya, los proyectos no estdn dirigidos a la obtencién de lucro, sino
a generar mayor valor social.

5 A partir de esa experiencia, la Fundacién Tierranuestra desarrollé un nuevo proyecto denominado H20
Agua Limpia, dirigido a la educacién ambiental. En ese marco se crea el Ensamble H20, que es otra orquesta
de instrumentos reciclados construidos con materiales relacionados con el agua, como botellas, bidones, cafios,
mangueras, embudos, etc., que tiene el objetivo de concienciar acerca del cuidado del agua. Los integrantes del
grupo son musicos profesionales formados en el programa Sonidos de la Tierra, y ellos mismos construyen los
instrumentos. Asi, el conocimiento, y la experiencia pasa de una organizacién mds antigua a otra mds nueva, la
cual contribuye con aportaciones innovadoras que la singularizan.
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Al examinar el desarrollo de ambos proyectos, se observa en sus estrategias, y tam-
bién en sus procesos decisorios, la presencia de muchos de los elementos de la inno-
vacion abierta. Como sehala Gonzilez-Pifiero:

[...] el proceso de innovacién abierta nace con el conocimiento generado por la propia
institucion, el adquirido externamente o con ambos. Ademds, éste puede transferirse a
cualquier otra empresa o institucién en cualquier etapa de la cadena de valor (proceso
durante el cual el conocimiento avanza hacia el mercado o la sociedad) [...]. Por tanto,
se muestra como el conocimiento de cualquier organizacién puede ser absorbido por
otra para la elaboracién de nuevo conocimiento que serd finalmente transferido al mer-
cado a través de una nueva empresa, nueva institucién o por la misma empresa. [...]. La
creatividad es un aspecto a tener muy en cuenta, igual que las estrategias de coinnova-
cién y cocreacion [...]. Ahora sabemos que cualquier iniciativa cultural requiere una
buena red relacional, saber dénde adquirir el conocimiento que precisa, saber transferir
aquél que no requiere, captar talento, redefinir su estrategia comercial o de llegada al
ptblico y saber renovarse constantemente para poder adaptarse al cambio.

Cada una de las actividades va anadiendo valor a los proyectos. Si se analiza su
esquema de funcionamiento (véase la figura de la pdgina siguiente), se ve que el pro-
ceso se inicia a partir de una idea (aprender musica), que es valorada por un entorno
determinado y posteriormente llevada a la prictica concreta mediante la aplicacién de
una metodologia didictica propia. Fuentes externas aportan los elementos esenciales
para la supervivencia del proyecto: recursos econdémicos (el proyecto no puede sus-
tentarse ni crecer mediante la comercializacién de sus productos), tecnologia bésica
(método para la ensenanza de la musica), conocimiento territorial (dado por los mu-
sicos, artistas y fuerzas vivas de cada localidad) y asesoramiento en aspectos de ges-
tién (proporcionados fundamentalmente por la Fundacién Tierranuestra).

La primera etapa es la seleccidon del lugar geogrifico donde se propondrd la expe-
riencia, que culmina con la oferta pablica de un conjunto de servicios a la comuni-
dad. El proyecto se realimenta a si mismo, dado que, adquirida una cierta experien-
cia, cada nueva organizacién musical que se incorpora al proyecto busca expandirse
e incorporar otras personas o, incluso, replicar su experiencia en otra poblacién. En
todos los casos, se trata de introducir técnicas y procesos de aprendizaje que ya han
sido suficientemente probados en otros dmbitos. Ambos proyectos permiten poner
de manifiesto un potencial expresivo que de otra manera quedaria desaprovechado,
mediante la utilizacién de las capacidades de innovacién dormidas que poseen ciertas
personas en toda comunidad.

6 Gonzilez-Pifero (2012: 96, 100).
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Figura. Esquema de funcionamiento de Sonidos de la Tierra — Orquesta de Cateura
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Fuente: Elaboracion propia.

Por su propia naturaleza, y acaso también por la situacién econémico-social de la
region donde se lleva adelante, los aspectos vinculados a la proteccién intelectual del
proyecto no parecen tener especial relevancia. Por el contrario, cuantos mds actores
publicos o privados participan del objetivo general, mayor es la probabilidad de me-
jora social. Por supuesto, en todos los demds aspectos, el proyecto se desarrolla de
acuerdo con las normas vigentes en el pais.

En cuanto a los recursos, la labor de las asociaciones culturales de la Red Soni-
dos de la Tierra cubre aproximadamente el 50% del presupuesto anual del Progra-
ma. El otro 50% proviene de aportes y donaciones de organizaciones internaciona-
les y patrocinios de empresas privadas. Como se ha sefialado, en esa bisqueda de
fondos, la originalidad de la orquesta de instrumentos construidos con objetos re-
ciclados juega un papel muy importante, pues sobre este desarrollo singular se ba-
san las distintas estrategias de comunicacién dirigidas a potenciales donantes. Si
bien no hay una compra de licencia o un beneficio econémico para el autor de la
idea original, este suma prestigio y reconocimiento social, lo cual directa o indirec-
tamente termina por reportarle beneficios de distinta naturaleza, incluso de orden
financiero.
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Ademds, al examinar las estrategias de colaboracién utilizadas en ambos proyec-
tos, lo primero que destaca es la forma en que rdpidamente se asignan tareas a los
miembros de la comunidad que quieren participar. Esto se traduce en un crecimien-
to importante del grado de conocimiento de actividades y objetivos por parte de las
personas que, aunque no participan directamente, comienzan a sentir el proyecto, al
menos en algin grado, como propio del lugar. Los aportes de conocimiento local son
facilmente aceptados por los demds participantes y se transforman muchas veces en
colaboraciones permanentes que anaden interés (valor) al proyecto, como es el caso,
por ejemplo, del artesano Nicolds Gémez. Asi, personas con distintas habilidades van
proponiendo nuevas actividades que enriquecen el proyecto, y el aporte colectivo
va generando un mayor compromiso de la poblacién participante.

Al mismo tiempo, como en muchos otros casos de alcance regional, el éxito es en
buena medida el resultado de un liderazgo fuerte. Sin embargo, y a diferencia de la
media, el creador del proyecto original, el maestro Szardn, ha facilitado la emergencia
de nuevos lideres, como el maestro Chévez, que va desarrollando poco a poco un dis-
curso propio que tiempo después le permitird asumir la responsabilidad de la gestién
de la orquesta de Cateura y continuar en ese lugar incluso luego de la separacién ins-
titucional de ambos proyectos.

En cuanto a los desafios, dada la compleja realidad que enfrentan ambos proyec-
tos, los hay de muy distinta naturaleza: su sustentabilidad en el tiempo, por ejemplo,
dependerd de la capacidad de generar recursos propios y, por supuesto, de una buena
administracién que les permita mejorar su eficiencia. Su capacidad para seguir inno-
vando estard subordinada a la iniciativa que puedan desarrollar los participantes, por
lo cual es clave profundizar su capacitacién en temdticas no estrictamente musicales,
y en la posibilidad de extender la accién a territorios en condiciones sociales diferen-
tes, para incorporar nuevas y distintas miradas.

Finalmente, un desafio fundamental es desarrollar atn mds las estrategias de
comunicacién, pues estas juegan un rol central en la supervivencia de ambos pro-
yectos al ser el principal modo de vincularlos tanto con el publico, como con los
patrocinadores y los donantes. En relacién con este tema, aparece de manera evi-
dente la necesidad de utilizar al médximo las posibilidades tecnoldgicas que ofrece
internet, en particular mediante la participacién en las distintas redes sociales exis-
tentes. El andlisis de la actividad de ambos proyectos en las redes sociales muestra
que estos son comentados principalmente por otras instituciones y medios de comu-
nicacién, pero no parece haber un trabajo profesional sistemdtico dirigido a hacer
eco y amplificar el impacto de esos registros. Por ejemplo, interesados en el proyecto
han realizado varios documentales, registrando la historia de la orquesta y otras dis-
tintas presentaciones publicas. Se trata de videos que ya han obtenido mds de un
millén de visualizaciones en YouTube y en Vimeo, pero el proyecto por si mismo
no parece tener interés en profundizar e impulsar otras posibilidades de uso y ex-
plotacién.
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Cabe pensar que, por una parte, un desafio que podria modificar positivamente
(al menos en algin grado) la incidencia del contexto sobre los proyectos es desarrollar
vinculos mds estrechos con el Estado paraguayo. No solo para facilitar la capacidad
de financiamiento, sino también para integrar sus acciones con el sistema de educa-
cién formal y con los mecanismos publicos de ayuda social. Estas instancias podrian
llegar a ser espacios multiplicadores de los objetivos del proyecto. Por otra parte, la
administracién publica suele ser un factor pricticamente imprescindible para la sus-
tentabilidad de proyectos de desarrollo social. Esta situacién no ocurre solamente en
Paraguay, sino en toda la regién. Las experiencias en ese sentido hacen que la puesta
en marcha de actividades conjuntas y complementarias con el Estado, en cualquiera
de sus niveles jurisdiccionales, se constituya en un reaseguro que permite enfrentar
con mayor posibilidad de éxito muchas de las dificultades que aparecen durante la
gestion.

LOGROS Y RESULTADOS DEL PROYECTO

Durante los primeros afios de implementacién del proyecto, el conjunto de activida-
des mencionadas anteriormente dio como resultado que mds de diez mil nifios y j6-
venes de escasos recursos recibieran capacitacién musical y pasaran a formar parte de
elencos artisticos en su propia comunidad en 136 ciudades y pueblos de Paraguay. So-
nidos de la Tierra organizé cuarenta programas de intercambio cultural, treinta fes-
tivales departamentales y 14 festivales nacionales, con participacién internacional en
cuatro de ellos. La audiencia total en estos eventos se estima en mds de medio millén
de espectadores. Por otra parte, se realizaron veinte talleres con participacién de lide-
res de cada comunidad. Se pusieron en marcha 77 organizaciones comunitarias con-
solidadas que aseguran actualmente la sostenibilidad futura de las escuelas de musica
y los grupos musicales creados en el marco del proyecto. Y en el marco se estimulé la
formacién de lideres en dreas como la composicidn, el arreglo musical y la direccién
de coros. Ademds, se formé a mds de sesenta artesanos en luterfa para construir y re-
parar instrumentos musicales.

Corresponde sefialar, finalmente, que la debilidad de las instituciones —de todo
tipo— es una caracteristica que va mds alld del territorio paraguayo, puesto que, en
mayor o menor grado, alcanza a la regién latinoamericana en su conjunto. En el caso
de los proyectos descritos puede decirse que, mds alld de sus logros cuantitativos, su
propia continuidad en el tiempo —mads de una década de funcionamiento conti-
nuo— puede contabilizarse como un logro muy importante. Mds adn, en un con-
texto politico, social e institucional con las dificultades y complejidades detalladas,
mantener y sobre todo hacer crecer una organizacién de servicios para el sector cultu-
ral puede considerarse, con todo derecho, una hazana.
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EL MAESTRO LUls SZARAN HABLA SOBRE SONIDOS DE LA TIERRA

Sonidos de la Tierra colabora con el emprendimiento social en las comunidades a través
de la creacién de Sociedades Filarménicas que organizan actividades culturales y contri-
buyen a la educacién artistica de jévenes de escasos recursos, asi como formacién de mi-
cro empresarios constructores de instrumentos musicales. Es una via de acceso a niveles
de formacién superior en musica. La oferta de productos de calidad, es decir, de orques-
tas en los pueblos amenizando la vida social y cultural, creé la necesidad de su existencia
tanto a nivel municipal como departamental o universitario.

Hemos desarrollado un programa que ensefie a la gente a pescar, no un sistema asis-
tencialista. Trabajamos mucho con los adultos, no solo con los nifios, impulsando sus
capacidades de autogestién, planificacion, recaudacién de fondos, organizacién de even-
tos y difusién de actividades.

Una de las principales claves para el éxito del proyecto fue el trabajo mano a mano con
las comunidades basado en la confianza mutua. Compartir tanto el trabajo y los éxitos,
como asi también las dificultades. Entre estas, la principal fue luchar contra la desesperanza
en zonas rurales que trae aparejada la falta de credibilidad en cualquier tipo de propuestas.

Cuando cumpli tres décadas como musico, me puse a reflexionar sobre lo que habia
hecho y hacia dénde iba mi carrera artistica. Siempre cref que uno tiende a seguir ade-
lante, pero me propuse también mirar a los costados y, de alguna manera, salir del mun-
do del arte y de los aplausos para devolver a mi pueblo un poco de todo lo que yo habia
aprendido. Sonidos de la Tierra fue concebido para formar buenos ciudadanos no exce-
lentes musicos, para eso estdn los conservatorios. Surgié como una manera de potenciar
la autoestima de los chicos, de reafirmar su identidad cultural.

Alo largo del tiempo pude identificar un error estratégico que no volveria a cometer:
es necesario evitar el paternalismo que, en algiin momento, cometimos en algunos sitios con
el deseo de acelerar el proceso de crecimiento. Trabajando con la comunidad, compartien-
do los compromisos en funcién de los objetivos, el avance es mds lento pero mds sostenible.

CONCLUSIONES

Sonidos de la Tierra y la Orquesta de Cateura son proyectos sociales exitosos. Ambos
tienen una importante incidencia en el panorama musical de Paraguay pero, sobre
todo, su influencia ha producido y continta produciendo cambios positivos en el
comportamiento de las personas que participan en ellos. A partir de la ensenanza
y el aprendizaje de la musica, miles de personas han podido dar un nuevo sentido a
sus vidas: ejecutando piezas musicales, construyendo instrumentos, participando en
coros y orquestas, organizando encuentros, creando asociaciones liricas y gestionan-
do eventos, festivales y presentaciones publicas, entre muchas otras actividades.

Al analizar el funcionamiento de los dos proyectos se observa que, de manera pla-
nificada o espontdnea, utilizan en su prictica cotidiana elementos y conceptos que se
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corresponden con aquellos que promueve la innovacién abierta. Hemos visto que
desde ambas organizaciones se trabaja de forma estrecha y participativa junto con
cada comunidad, asignando responsabilidades y aprovechando de manera creativa el
conocimiento local; y que una idea nacida en otro contexto espacio-temporal es re-
tomada de manera creativa y original y puesta al servicio de un objetivo de desarrollo
social, que compromete en la tarea al conjunto de la comunidad participante. Esta,
a su vez, no agota la tarea en si misma, sino que avanza hacia nuevos horizontes re-
plicando en nuevas comunidades la misma metodologia para formar nuevos mdsicos
que son, a la vez, mejores ciudadanos.

Sonidos de la Tierra y la Orquesta de Cateura son ejemplos que muestran que la
aplicacion de conceptos y elementos de innovacién abierta han resultado utiles para
la supervivencia de ambos proyectos, y les han permitido alcanzar los objetivos que
se plantearon con mayor eficacia y eficiencia. Desde nuestra perspectiva, es probable
que la aplicacién de estos conceptos, elementos y métodos que asociamos a la inno-
vacién abierta sea uno de los factores que otorgan sustentabilidad y sobre los cuales
se basa el éxito de estos proyectos. Seguramente, estudios mds profundos, que abar-
quen otros proyectos similares con objetivos sociales en el sector cultural, permitirdn
confirmar o descartar esta hipdtesis.

Lo expuesto nos lleva a formular algunos interrogantes cuya elucidacién favore-
cerd la mejora del conocimiento sobre las posibilidades que tienen ambos proyectos
de profundizar la aplicacién de conceptos y elementos de innovacién abierta. En ese
sentido, las principales cuestiones, a nuestro juicio, son las siguientes:

En ambos proyectos, ;la posibilidad de innovacidén se agota en la fabricaciéon de
instrumentos originales?; ;es posible incorporar otros tipos de innovacién? Dicho
de otra forma: ;puede considerarse una profundizacién en la innovacién la construc-
cién de instrumentos reciclados a partir de determinados materiales relacionables con
un tema especifico, como es el caso de la Orquesta H20?

sEs posible fortalecer el aporte colectivo de organizadores y participantes a la hora
de emprender nuevos programas de accién? ;El modelo abierto, en este tipo de pro-
yectos, permite la apertura y la participacion en lo que refiere a cuestiones artisticas,
educativas, sociales y de gestion?

;En qué proporcién la innovacién es fruto de la reflexién y la planificacién? ;Cudn-
to de azaroso hay en los nuevos desarrollos propuestos por la Orquesta de Cateura?

:Es posible registrar los conocimientos y las experiencias que se van adquiriendo
durante el proceso de incorporacién de elementos innovadores? O, dicho de otra for-
ma, jel proyecto prevé instancias de registro y reflexién que contribuyan a incorporar
los conocimientos recibidos?

sEl proceso de deteccién e identificacién de lideres potenciales, o de posibles re-
ferentes comunitarios cuya participacién puede contribuir al éxito del proyecto, si-
gue procedimientos preestablecidos o es fruto de la dindmica de trabajo?
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FiraTarrega: un festival de titularidad
municipal abierto a la innovacién

Lluis Bonet

PRESENTACION

:Es posible encontrar casos de innovacién abierta en organizaciones culturales de titu-
laridad y gestién publicas? La respuesta es afirmativa mds alld de las dificultades inhe-
rentes a todo modelo publico de gobernanza, garantista y de gestién procedimental,
como el que caracteriza la Europa meridional. FiraTarrega, el festival-feria profesional
de artes escénicas mds importante de la peninsula ibérica (y uno de los mds exitosos de
Europa en el dmbito del teatro de calle) es un buen ejemplo de ello. La combinacién
de dos factores lo explica: la disponibilidad de un buen modelo de gobernanza, con
autonomia de gestién (condicién necesaria); y la capacidad de liderazgo, generosidad
y mirada estratégica de sus directivos. Este segundo factor resulta realmente fundamen-
tal, pues se basa en empoderar al equipo interno, a los artistas, programadores y redes
asociadas, y a la comunidad local; y todo ello, navegando en las siempre complejas
aguas de la l6gica institucional, el procedimiento administrativo y la tensién politico-
partidista. Como confiesa Pau Llacuna, que fue gerente y director ejecutivo del even-
to durante casi un cuarto de siglo, el verdadero secreto consiste en un modelo de I+D
basado en salir al mundo, todo un lema desde la perspectiva de la innovacién abierta.

FiraTarrega es un proyecto complejo, un modelo que combina tres conceptos:
festival artistico (centrado en las nuevas dramaturgias en el espacio publico), fiesta
popular (artes escénicas de calle para un puablico abigarrado que celebra el reencuen-
tro después del verano) y feria profesional (plataforma para conectar, dar a conocer
y exportar el talento local). Y todo ello lo realiza un equipo local, de una pequena
ciudad del interior de Catalufa, pero bien conectado internacionalmente. Durante
el festival, atrae a casi ciento cincuenta mil personas a lo largo de cuatro dias del mes
de septiembre. El resto del afio, las actividades de formacién, coproduccién y trabajo
en red no paran. No es ninguna casualidad que el lema del festival sea «360°, 365 dias
al ano». Para llevarlo a cabo dispone de un equipo permanente de siete profesiona-
les, a los que se les suman paulatinamente otros profesionales hasta alcanzar su cenit
durante los dias del evento, cuando cuenta con un total de 210 personas.' Con un

1 En su mayorfa, proveedores y ciudadanos de la zona que se implican en tareas logisticas y operativas
(Paiola et al., 2013).
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presupuesto de algo mds de un millén de euros, que apenas ha crecido en la ulti-
ma década, los datos correspondientes al afo 2018 (su 38.2 edicién) pueden resu-
mirse como sigue:

Figura 1. Datos de 2018 — FiraTarrega

Dias con programacion 4
Total de espectaculos 50
De los cuales, estrenos 30
Espacios de actuacion 22
Total de funciones 227
De las cuales, de pago 134
Ocupacion 93%
Total de entradas expedidas 11.809
De las cuales, vendidas 7.145
Entradas de profesionales y programadores 4.664
Expositores de la feria profesional 54
Total de profesionales acreditados en la feria 1.013
De los cuales:
catalanes 616
esparioles 173
extranjeros 224
Publico estimado (Auditora Ceres, 2014) 147.000
Campistas 3.000

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada
por FiraTarrega.

Pero los cuatro dias de septiembre no son mds que la eclosién de un proyecto mu-
cho mds ambicioso que se desarrolla durante todo el ano: una exhibicién de calidad
alimenta la atraccién de programadores y da viabilidad a la feria profesional; una lon-
ja que da a conocer al mundo a los profesionales y la produccién local, pero que, a
través de la invitacién de producciones externas y la coproduccién internacional, tam-
bién la conecta con otros paises. En este sentido, las residencias artisticas, los labora-
torios y el programa formativo, con seminarios y el Méster de Creacién en Artes de
Calle, pretenden ser un vivero que fomente la investigacién y la innovacién creativa.
Por ultimo, el uso del espacio ptblico conecta y abre la comunidad local hacia los
nuevos lenguajes y las tendencias artisticas mds contempordneos, en un verdadero
servicio publico de democratizacién cultural.
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Figura 2. Mapa conceptual de FiraTarrega
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Fuente: FiraTarrega (2015).

ANTECEDENTES Y CONTEXTO

La puesta en marcha de FiraTarrega en 1981 fue fruto de la confluencia de tres perso-
nalidades singulares y sus respectivas circunstancias. Por un lado, Eugeni Nadal, el
primer alcalde elegido democraticamente después de la caida de la dictadura. Un
hombre entusiasta y comprometido con la cultura que se inspira en el OFF Festival
de Avindén para proponer un evento insdlito para la ciudad. Oriol Marti, actual di-
rector de FiraTarrega, define al padre ideoldgico del evento como un «politico de
transicion visionario, genial, imperfecto, delirante y profundamente mediterranista»
(Marti, 2013). El curioso nombre con el que se bautiza el evento, Fira del Teatre, Tri-
fulques i Xim-Xim al Carrer, de compleja traduccién,” pretendia transmitir la idea de
fiesta participativa, carnavalera, con teatro, musica, circo e improvisacion en la calle.
El propio Nadal constataba a posteriori «el hecho social revulsivo que representé para
Tarrega y el riesgo que suponia en una poblacién pequefia un evento de esta magni-
tud» (Londart, 2013: 8).

El segundo protagonista de la Feria fue Joan Font, director de Comediants, la
mds reconocida compania catalana en el rescate de la tradicién festiva e interactiva
del teatro de calle, con su particular estética mediterrdnea y contempordnea al mismo
tiempo. Font utiliza su sensibilidad y sus numerosos contactos internacionales para

2 Feria de teatro, trifulcas (peripecias, apuros) y espectdculos (ostensivos, sin tregua) de calle.
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realizar una propuesta para las primeras ediciones de la FiraTarrega aparentemente
espontdnea, integradora socialmente y a la vez creativamente innovadora. No se pue-
de perder de vista el particular momento histérico, tras el fin de la dictadura, de con-
quista del espacio publico por parte de la ciudadania; y, en consecuencia, de eferves-
cencia de las manifestaciones expresivas en la calle.

Por ultimo, Xavier Fabregas, delegado de teatro del recién recuperado Gobierno
auténomo cataldn, un hombre con ideas claras y gran capacidad de conviccién, que
entiende que este proyecto local tiene un enorme potencial como motor de proyec-
cién internacional del sector escénico cataldn.

Estos personajes tuvieron el acierto de transformar una de las fiestas patronales
tradicionales de la ciudad en una gran dgora de encuentro posveraniego para miles de
jovenes, y al mismo tiempo en un festival para los profesionales y los amantes de los
lenguajes escénicos alternativos.

A lo largo de sus casi cuarenta anos de vida, el festival ha contado con una diver-
sidad de responsables politicos y artisticos, pero el equipo bésico de gestién ha goza-
do de una larga continuidad. La singularidad y el éxito del evento se deben a que el
equipo ha sido capaz de equilibrar y realimentar a lo largo del tiempo las tres «F» (fes-
tival, fiesta y feria) que lo definen. El aspecto festivo que caracterizé sus origenes con-
tinda bien vivo en la apropiacién ciudadana del espacio publico, y se ha complemen-
tado adecuadamente con la feria profesional y el festival artistico, con una diversidad
de propuestas escénicas que experimentan con el espacio publico y la participacién.

Y todo ello en un escenario particular, la ciudad de Térrega, que hoy cuenta con
dieciséis mil quinientos habitantes (un 53% mads de los que tenia en 1981). Situada
en una zona agricola, a 115 km al oeste de Barcelona, estd conectada por autovia al eje
Barcelona-Lérida-Zaragoza. Su situacién y atractividad demogréfica, con un drea di-
recta de influencia de unas cuarenta mil personas, le impide disponer de una oferta
escénica estable y de calidad a lo largo del afo. Cuenta, sin embargo, con un centro
histérico medieval ideal para espectdculos de calle, una buena escuela de formacién
artistica y un publico fiel, interclasista y abierto a la innovacién, gracias a la labor del
festival.

FiraTarrega permite a la poblacién de la zona, asi como a su numeroso ptblico
fordneo, disfrutar de una programacién excepcional a precios muy asequibles y en
buena parte gratuita. Solo el 43% de la audiencia procede de la demarcacién leridana,
hecho significativo que da idea de la variedad de origenes sociales, econémicos y cul-
turales de la region. La toma de la calle por los artistas facilita la interaccién interge-
neracional e interclasista, enriquecedora para todo tipo de ciudadanos. El tamano del
centro histdrico hace que sea inevitable chocar con los espectdculos y con el pablico
abigarrado y mestizo que invade una ciudad pequefia dadas las dimensiones del fes-
tival. Este desequilibrio le da vitalidad y singularidad, y convierte la Fira en un motor
cultural, social y econémico que va mucho mids alld de los cuatro dias de duracién
estricta del festival.
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UN MODELO DE GOBERNANZA Y UN EQUIPO DE GESTION
AL SERVICIO DE LA MISION

El proyecto, con mds de un tercio de siglo a las espaldas, es el resultado de la capa-
cidad para encontrar en cada momento el camino adecuado para adelantarse a los
problemas y resolver las dificultades, sin perder en ningin momento la brdjula de
la misién. Su éxito se basa en el modelo desarrollado: un proyecto a la vez equilibra-
do (las 3 «F») y ambicioso para el territorio donde estd situado; que cuenta con el
fuerte liderazgo de un equipo directivo bien asentado territorial e institucionalmen-
te; y que ha sido capaz de generar un compromiso generoso y entusiasta entre los
profesionales (técnicos, productores y artistas) que repiten afo tras afio, incluido su
nutrido dmbito off.

Esta Feria se inicié con una organizacién muy precaria, un alcalde apasiona-
do arropado por un numeroso grupo de voluntarios, empezando por los funcio-
narios municipales, y la tutela artistica de una figura carismdtica: Joan Font. Cua-
tro afos después, en 1985, se constituyé el Patronato Fundacién Pablica Municipal
Fira de Teatre al Carrer. Segtin Eugeni Nadal, dicha férmula institucional explica la
pervivencia del proyecto a lo largo de tanto tiempo: «La Fira continua porque hay
un patronato; no pasé lo mismo con la Fira de la Escultura que al no tener patrona-
to no tuvo continuidad. Sin patronato, la Fira de Teatro se habria politizado dema-
siado» (Londari, 2013: 9). Hay que tener en cuenta que, en el momento de su crea-
cidn, algunos de los grupos politicos municipales votaron en contra de su puesta
en marcha, pues no era ficil entender la apuesta ni el potencial social, cultural, ur-
banistico y comunicativo que representaba. Gracias a las habilidades de persuasion,
al buen trabajo realizado y a los resultados conseguidos, el consejo de administra-
cién posteriormente solo en una ocasién ha dejado de tomar sus decisiones por una-
nimidad.

Este 6rgano, presidido por el alcalde, estd formado por representantes de los dis-
tintos grupos politicos locales, asi como de los subsiguientes niveles de gobierno.
Desde sus inicios, cuenta con una importantisima aportacién financiera y de promo-
cién exterior del Departamento de Cultura del Gobierno de Catalufia, que conside-
ra FiraTarrega uno de sus eventos estratégicos de proyeccion escénica. Asimismo, la
Diputacién de Lérida (la entidad provincial de cooperacién intermunicipal) presta
un gran sostén politico y econdmico al evento. Y, desde 2001, el Instituto Nacional
de las Artes Escénicas y de la Musica (INAEM), dependiente de la Administracién
central espanola, se integra en el Patronato, lo cual ha garantizado desde entonces
una pequena subvencién anual nominativa del Ministerio.
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Figura 3. Presupuesto de FiraTarrega 2018

Euros %
Recursos publicos 788.050 74%
Dep. Cultura. Gobierno de Catalunia 400.000 38%
Municipio de Tarrega* 146.300 14%
Diputacion de Lérida 155.500 15%
INAEM 86.250 8%
Recursos privados y propios 278.600 26%
Total ingresos 1.066.650  100%

* A esta habria que sumar una notable aportacion indirecta municipal.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion proporcionada
por FiraTarrega.

Estar constituido como empresa ptblica municipal permite un nivel suficiente de
autonomia de gestién, aunque no garantiza per se un modelo de gobernanza funcional
y sin conflictos. La clave del éxito ha consistido en generar consenso alrededor del
proyecto y una buena sintonia personal con todos los representantes electos —Gobier-
no y oposicién— presentes en el consejo de administracién. Esto ha permitido transitar
los diversos cambios de mayoria gubernamental de forma tranquila. Por un lado, no de-
pender de una tGnica institucién hace que la organizacién sufra menos los cambios poli-
ticos, en particular en el dmbito municipal mds préximo. Por otro lado, la proximidad de
las elecciones municipales (en el mes de mayo de cada cuatro afos) respecto a la fecha
del evento (principios de septiembre) hace que cada nuevo equipo de gobierno se en-
cuentre con el proyecto en marcha, y una vez vivido desde dentro su primer festival, las
propuestas de mejora se nutren del fructifero didlogo con el equipo de gestién. En gene-
ral, no es facil transformar radicalmente un proyecto que aporta prestigio y funciona bien
gracias a una organizacién lubricada y bien conectada con el entorno local y sectorial.

Cabe tener en cuenta, asimismo, que para la ciudad FiraTarrega es el evento mds
importante del afo, el Gnico que atrae personalidades importantes y permite salir en
los medios de comunicacién generales sin mediar una catdstrofe. Politicos, periodis-
tas, lideres de opinién, programadores, artistas y entusiastas culturales se pasean por
sus calles y plazas, comen en sus restaurantes y conocen los equipamientos y el dina-
mismo artistico y patrimonial local gracias a este evento excepcional.

Sin embargo, al lado del orgullo local, las molestias por ruido, jolgorios diversos
y la invasion por parte de tribus urbanas con estéticas poco convencionales no asegu-
ran el apoyo undnime de la ciudadania al festival. De ahi la gran importancia de pre-
ver y gestionar bien los conflictos por usos inusuales del tiempo y el espacio publico.
Y, al mismo tiempo, de dotar al proyecto de una dimensién que supere el aconteci-
miento temporal estricto y contribuya al desarrollo cultural, social y econémico de la
ciudad a lo largo del afo.
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Otra de las claves del éxito ha consistido en la linea de programacién artistica. Si
en el inicio «se recuperd la calle desde la fiesta, ahora junto a la fiesta la calle es un
dgora, un espacio para la denuncia, la critica, la protesta y el compromiso», afirma
Jordi Duran, director artistico del evento (Londari, 2013: 28). Se programa a partir
del concepto de teatro de calle, en un sentido amplio del término, incorporando nue-
vas dramaturgias y con la idea de recuperacién festiva del espacio publico. Una forma
de garantizar la innovacién y rejuvenecer los contenidos de la programacién artistica
ha consistido en ir cambiando periédicamente la direccién artistica, con el mitico
nombre inicial de Joan Font o la actual apuesta por la joven generacién local.

En contraposicién, la direccién ejecutiva se ha conservado casi en las mismas ma-
nos. En 1986 Pau Llacuna asume la gerencia, en aquel momento la méxima respon-
sabilidad ejecutiva de la Fira. Su papel serd importantisimo, puesto que, a excepcién
del periodo 1991-1996, cuando se aleja profesionalmente del proyecto, su impronta se
mantiene hasta su jubilacién. Con el objetivo de empoderar a jévenes talentos loca-
les, Llacuna forma un gran equipo a su alrededor: Oriol Marti (que lo sustituye), una
direccién artistica crecida en casa (el caso de Jordi Duran y Anna Giribet) o Mike Ri-
balta, que lleva la feria profesional y el drea internacional. Este equipo comparte una
misma filosofia, desde la obsesién por cumplir los horarios (para Llacuna, transmite
la sensacién de que todo funciona), pasando por seleccionar y formar bien al perso-
nal, hasta el empeno por empoderar el territorio, no solo artisticamente sino también
en lo que concierne a los equipos humanos. El resultado es que FiraTarrega no es un
festival teledirigido desde una metrépolis, como tantos otros grandes festivales ubi-
cados en espacios rurales (Paiola ez al., 2013), sino gestionado por profesionales que
viven en la zona y que luchan desde ella por una vida cultural de primer nivel, en dia-
logo y contacto con las redes y las tltimas tendencias internacionales.

EXPERIENCIAS DE INNOVACION

Casi cuarenta afos de existencia permiten acumular un sinnimero de procesos
innovadores imposibles de recoger en un texto breve como el presente, con lo que
vamos a centrarnos en los dltimos anos. Hacia la mitad de la primera década del
siglo xx1, se emprende un proceso de redefinicién del modelo artistico enmarcado
en tres grandes objetivos. En primer lugar, conseguir que FiraTarrega sea uno de los
espacios de referencia de las artes escénicas europeas e iberoamericanas gracias a la
asuncion de liderazgos internacionales y acuerdos de colaboracién potentes. En se-
gundo lugar, singularizar y dotar de mayor personalidad la linea de programacién
con una oferta de més calidad, capaz de continuar interesando a los programadores
externos. Y, en tercer lugar, fomentar la innovacién y la creatividad de las companias
asociadas en linea con el eslogan complementario «Territorio creativo» y la imagen
grafica corporativa.
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Este proceso de cambio se acentda con la entrada en 2011 de Jordi Duran en la di-
reccién artistica, pues profundiza en el camino emprendido por Jordi Colominas, que
venia colaborando con la Fira desde hacia tiempo. Su objetivo consiste en hacer llegar
propuestas contempordneas y emergentes a nuevos publicos, oxigenando los lenguajes
escénicos (linea que se mantendrd con la eleccién para el periodo 2019-2023 de Anna
Giribet, hasta entonces adjunta suya). El programa de apoyo a la creacién, que se en-
garza con una nueva linea de proyectos y companias en residencia, marca un cambio
importante. Dicho programa no puede desligarse de la intensificacién de los proyec-
tos de cooperacién internacional, pues estos permiten aprendizaje colaborativo en tor-
no al hecho de compartir experiencias, coproducciones e intercambio de espectdculos.

La incorporacié de innovacién no se da Ginicamente en el dmbito artistico, sino
que cruza y contamina el conjunto de la organizacién. Dos grandes motores alimen-
tan los procesos de innovacién puestos en marcha por FiraTarrega en los tltimos afios:

1) Por un lado, la voluntad de superacién y mejora, sustentada en un proceso de au-
tocritica constante, que abre la organizacién a replantear periédicamente sus mo-
delos de gestién y a aceptar que las soluciones que parecian vélidas unos afios
atrds dejan de serlo mds adelante (un caso evidente puede encontrarse en el mo-
delo de relacién con la programacién off del festival).

2) Por otro lado, la apuesta por formar parte de redes nacionales e internacionales,
en algunas ocasiones con una clara vocacién de liderazgo, pues del didlogo, el
contraste y el trabajo en comun con otras realidades pueden surgir oportunidades
de innovacion.

En ambos casos se da un triple proceso: ) diagndstico critico a nivel interno;
b) andlisis de las estrategias adoptadas en otras realidades convenientemente contex-
tualizadas; y ¢) intercambio de pareceres y mutua fertilizacién entre los diversos ac-
tores participantes —internos y externos— en el proceso de reflexién y de imple-
mentacién de la innovacién.

De todas formas, no todos los procesos de este tipo desarrollados en los tltimos
afos por el equipo de FiraTarrega pueden considerarse, en sentido estricto, innova-
cién abierta, si bien dicha filosoffa ha penetrado en la cultura organizativa del festi-
val. Con el objetivo de ilustrar la capacidad para innovar y el espiritu de cooperacién
con otras instituciones, a continuacion se describen sintéticamente seis experiencias
de innovacién desarrolladas durante los tiltimos afos.

El programa de apoyo a la creacién

, ;
El apoyo a la creacidn es el espacio I+D+i de la Fira, y es en este espacio donde nos pre
guntamos por las artes de calle del siglo xx1. Y esto no solo quiere decir modernidad,
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contemporaneidad, discurso tecnoldgico... Quiere decir también conexién con la reali-
dad, preocupacién por el mundo, por las personas, preguntas... Es un espacio de re-
flexién. Y tiene un factor imprescindible que es el riesgo.’

Esta declaracién de principios ilumina el compromiso de la direccién artistica, pero
también del conjunto de la organizacién, con la innovacién desde el corazén mismo
del festival, su propuesta artistica.

Dicha propuesta trasciende los cuatro dias del mes de septiembre para retroali-
mentarse a lo largo del ano y fecundar la organizacién y el territorio circundante. El
programa de apoyo a la creacién es uno de los pilares actuales y marca de identidad
de FiraTarrega. El otro pilar que tiene continuidad a lo largo del ano es el eje forma-
tivo que se concreta en el Mdster de Creacién en Artes de Calle (con titulacién de la
Universidad de Lérida, su referente territorial mds préximo), y tanto este como el
apoyo a la creacién permiten la reflexién y experimentacién con profesionales nacio-
nales e internacionales de las artes de la calle.

El programa se estructura alrededor de diversas residencias creativas para realizar
sus producciones con presencia fisica de profesionales y companias en la ciudad de
Tarrega. Las residencias toman como modelo la experiencia de algunos centros de crea-
cién europeos y americanos semejantes. Le Parapluie, Subtopia y El Abbatoir, por ci-
tar solo algunos de los que han inspirado el proyecto, permiten ir més alld de la obra
que se va a coproducir, pues el servicio que ofrecen es triple: espacio didfano y dotado
minimamente para realizar ensayos, alojamiento con cocina y asesoramiento técnico
y administrativo.

Siete afios de experiencia han permitido acoger a casi cuarenta compaiias, proce-
dentes de un gran nimero de paises. La ciudad no solo ofrece alojamientos cémodos,
sino también un centro de creacién propiamente dicho. La inversién en hospedaje
permite solventar uno de los problemas complejos que tenia la organizacién durante
el periodo previo a la Fira: alojar a sus técnicos de fuera de la comarca. El resto del
afo, dichas viviendas permiten la convivencia de las companias en un espacio céntri-
co. Por otro lado, las companias disponen de diversos equipamientos del consistorio
para realizar sus producciones, como los antiguos silos o el mercado municipal; ade-
mds, cuentan con el vivero de empresas de Cal Trepat, un servicio mds para las com-
panias residentes en la ciudad. Para completar la estrategia de apoyo, el equipo per-
manente del festival asesora y facilita el trabajo de produccién a las companias.

El programa de apoyo a la creacién se implementa como una préctica de innova-
cién abierta, pues se comparte el propésito y la experiencia con centros semejantes
y se involucra a las propias companias para mejorar la propuesta. Al mismo tiempo,
la reflexién que nace de las distintas iniciativas de produccién permite repensar los

3 Londari (2013: 27).
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lenguajes y los formatos de las artes de la calle y, por lo tanto, transformar la propia
direccidn y oferta artistica del festival.

Participacion comprometida en redes nacionales e internacionales

La vocacién internacional de la Fira se remonta a sus inicios, cuando Joan Font invita
a algunas compafifas europeas a sumarse a una programacién dominada por propues-
tas catalanas y, en menor medida, espanolas. En todo caso, més alld de la inestable
disponibilidad de recursos, y del necesario y explicito compromiso con la produccién
local, las sucesivas direcciones del festival fomentan el didlogo con la creatividad y los
profesionales de origenes diversos. En 1986 se crea el drea de promocién internacio-
nal, que lentamente convocard no solo a profesionales y companias, sino también a
programadores extranjeros. La presentacién de FiraTarrega en diversos festivales y en-
cuentros internacionales y, muy en particular, la puesta en marcha en 1991 de la Llotja
(con la consecuente consolidacién de la dimensién comercial y de debate profesional
del evento) permiten fortalecer su dimensién internacional.

El siguiente paso consistird en participar en algunos proyectos y redes europeas.
El fracaso de dos propuestas que no consiguen financiacién comunitaria lleva a la di-
reccién a dar un paso al frente a partir de los contactos internacionales de Jordi Co-
lominas, director artistico en este momento. Se propone no solo participar, sino tam-
bién liderar un consorcio sélido, capaz de conseguir el éxito, o como minimo entender
las razones de las dificultades y fracasos anteriores. Dicho consorcio, formado por
nueve festivales de distintos paises, gana dos proyectos consecutivos bajo la denomi-
nacién de Meridians, red europea para las artes escénicas en espacios no convenciona-
les. Su principal objetivo consiste en crear oportunidades a artistas emergentes de los
distintos paises participantes para desarrollar propuestas que investiguen en nuevas
expresiones artisticas en el campo de las artes de calle y en espacios no convenciona-
les. A lo largo del doble periodo de vigencia (2007-2009 y 2010-2012) se coproducen
seis espectdculos de medio formato. Para todos los participantes —artistas, compa-
fifas y festivales involucrados— significa un muy buen posicionamiento en Europa,
asi como el aprendizaje sobre las diversas formas de crear, producir, coproducir y ex-
hibir. Este es, probablemente, el mejor legado de la red.

La coordinacién del consorcio por parte de FiraTarrega no siempre fue ficil, en
particular durante los primeros tiempos de los proyectos. Requiri6 grandes esfuerzos
de empatia, interaccién y didlogo entre distintas culturas organizativas y niveles de
compromiso heterogéneos. También fue complejo el aprendizaje sobre los formatos
y la gestién de las coproducciones, aunque altamente enriquecedor. El resultado ob-
tenido ha ido mucho miés alld de la movilidad de profesionales y especticulos obte-
nidos, pues ha conllevado un conocimiento sobre modelos de gestién y produccién
muy utiles, que han influido en la reorientacién de FiraTarrega como territorio creati-
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vo, con actividad a lo largo del afio. Mds alld del coste personal y organizativo acarrea-
do, dificilmente se podria entender buena parte del programa de apoyo a la creacién
y de las propuestas de interaccién internacional de la Fira sin el aprendizaje obtenido
del proyecto Meridians.

En paralelo, participar activamente en los foros internacionales del sector, como
CircoEstrada, la red europea de circo y artes de la calle, el Informal European Thea-
tre Meeting (IETM) o la Red Eurolatinoamericana de Artes Escénicas (REDELAE),
ha sido crucial para poder compartir diagndsticos, proponer estrategias comunes y co-
nocer a futuros socios. En estos entornos ha sido posible construir proyectos comu-
nes, algunos de los cuales han terminado consiguiendo apoyo del programa europeo
Europa Creativa (es el caso del Meridians 1y 2). Otro importante evento ha consis-
tido en organizar en 2015, junto con CircoStrada, el primer seminario europeo Fresh
Street, sobre desarrollo de las artes de calles, con doscientos cuarenta participantes de
una treintena de paises.

Figura 4. Procedencia de artistas y profesionales
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Fuente: FiraTarrega (2018).

A este conjunto de interacciones internacionales es importante anadir el papel
articulador que FiraTarrega asume dentro de Espafa con la fundacién, en el ano
2006, de la Coordinadora de Ferias de Artes Escénicas (COFAE), pues durante una
década se responsabiliza de su sede y coordinacién diaria. COFAE nace después de
un cierto periodo de gestacién y maduracién, con el objetivo de coordinar, comu-
nicar y cooperar internamente. Por un lado, se encarga de defender la funcién y la
aportacion de las ferias entre las administraciones publicas, los profesionales, las com-
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panias y las empresas del sector, tanto en el dmbito estatal como en el internacional.
Ademds, COFAE es el organismo que representa a las ferias, el interlocutor colecti-
vo ante el conjunto de administraciones e instituciones ptblicas, y muy en particular
ante el INAEM.

Esta funcién de interlocucién le permite establecer o propiciar colaboraciones
con entidades u organismos de otros dmbitos en beneficio del conjunto de ferias.
También realiza estudios para conocer el mercado (Llacuna y Marti, 2013) y propi-
ciar una mejor estrategia por parte de sus miembros. En la actualidad, COFAE estd
formada por 17 ferias de artes escénicas espafiolas, algunas especializadas en un géne-
ro escénico especifico (teatro familiar, teatro de calle, titeres o danza) y otras en la
promocién genérica de la creacién y la produccién del espectdculo en vivo de sus res-
pectivas comunidades auténomas.

Impulsar y formar parte activa de la coordinadora sectorial conlleva generosidad,
pero también cuantiosas ganancias. Su dinamizacién a lo largo de estos afos ha su-
puesto un importante ejercicio de reflexién colectiva, de innovacién abierta en la me-
dida que todos los miembros aportan experiencia, capacidad de diagnéstico, diver-
sidad de miradas y propuestas estratégicas. FiraTarrega, por su dimensién y liderazgo
probablemente ha contribuido mds que otras ferias al conjunto, pero ha logrado be-
neficios tangibles e intangibles notables. De forma directa, en interlocucién ante la
Administracién estatal y con las redes internacionales en las que se participa. Tam-
bién en la medida que influye en la seleccién y en la reflexién sobre los temas que
afectaban a todos. Asimismo, ha sido coparticipe del proceso de generacién de un len-
guaje comun, compartido con el resto de las instituciones y profesionales del espec-
taculo en vivo.

Un festival que consigue ser la feria profesional de referencia en la peninsula ibé-
rica, con una gran participacién de programadores internacionales, debe ser un actor
dindmico e intentar liderar las plataformas y redes de cooperacién nacionales e inter-
nacionales en las que participa. El teatro de calle tiene la ventaja de ser una disciplina
con mucho potencial de traspasar fronteras. La conclusién de dichas experiencias es
que es necesario participar activa y generosamente en las plataformas y foros del sec-
tor, si uno quiere enriquecerse de los mismos.

Una organizacion soft del off

Durante muchisimos anos la gerencia y la direccién del festival optaron por una acti-
tud atenta y respetuosa pero algo distante ante la rica oferta off desarrollada alrededor
del festival: pequenos especticulos alternativos que, de forma algo andrquica, toman
las plazas mds concurridas de la ciudad. Para muchos de estos artistas, FiraTarrega
es una oportunidad Gnica para presentar sus obras en un entorno competitivo, ante
una audiencia que contrasta sus propuestas con las restantes ofertas, y una ocasién
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de entrar en contacto con profesionales y programadores nacionales e internacio-
nales. Desde la organizacidn, se valora su aportacién complementaria popular y fes-
tiva, muy estimada por el pablico de calle y por algunos de los programadores, pues
mids alld de su desigual y a veces discutible calidad artistica, estos artistas suelen
contribuir con propuestas de gran interés y originalidad. Sin embargo, la inexisten-
cia de filtros de calidad (ellos mismos se organizan y sortean los espacios) condiciona
la imagen de prestigio del festival. Por otro lado, se generan ocasionalmente peque-
fios conflictos, como la colisién con algunos recorridos de calle de la programacién
oficial.

Conscientes de los riesgos y problemas que acarrea esta postura de casi nula in-
tervencion, excesivamente prudente y sin capacidad para generar sinergias positivas
con la escena off; se decide poner en marcha un periodo de reflexién. Este se funda-
menta en un doble proceso de observacién: interna (encuesta a los artistas y obser-
vacion de campo) y externa (realizacién de viajes, visitas y andlisis de experiencias
internacionales, asi como entrevistas con expertos). En 2008 y 2010 se realizan, res-
pectivamente, dos estudios para conocer el volumen de la programacién, la tipologia
de companias y artistas segin género y origen geografico, el nimero de funciones
y los dias y horas de mayor presencia. También se emprenden algunos viajes para co-
nocer en detalle experiencias & priori parecidas. Los festivales visitados (Chalons dans
la Rue, Aurillac, Festival Pflasterspektakel de Linz, Hat Fair y Festival Mondial des
Théatres de Marionnettes de Charleville-Mézieres) integran mucho mads los off en su
propia programacion.

Los principales problemas son de orden artistico y organizativo. En el primer dm-
bito, se trata de diferenciar claramente la programacién oficial de la rica amalgama
de propuestas independientes que toman la calle. La experiencia internacional mues-
tra que un nivel de intervencién excesiva, con el objetivo de preservar una calidad
minima, puede generar automdticamente un off del off. Pero esta cuestién no afecta
solo al off; sino también a la oferta que proponen las empresas y las distribuidoras que
quieren dar a conocer sus catdlogos de espectdculos (una de las misiones de la feria
profesional). Asi pues, la opcién mds oportuna consistiria en delimitar y sefalizar
bien los espacios especificos donde se presenta cada tipo de oferta, para que tanto los
profesionales como el publico puedan distinguirla claramente.

En el aspecto organizativo, un fuerte intervencionismo desde la institucién pue-
de generar tensiones innecesarias sobre un colectivo, bastante andrquico, que lo arries-
ga todo para estar presente en el festival. Por ejemplo, ubicarles fuera del centro y las
zonas de bullicio no serfa aceptable para los artistas, pues el off busca la gente, y la gen-
te estd en el centro. La opcién escogida e implementada a partir de 2013 contintia
apostando por inducir la autogestién del colectivo, en particular en la distribucién
de espacios y tiempo, dando libertad para que cualquiera pueda proponer su es-
pectdculo, pero delimitando los espacios, facilitando una cierta infraestructura (sefia-
lizacién y acceso a la red eléctrica) y proponiendo unas normas minimas pactadas
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previamente. Todo ello con la presencia en la calle de unos regidores de espacio cla-
ramente identificados, con funciones de mediador, que resuelven problemas, necesi-
dades y conflictos, y evitan las colisiones con los recorridos urbanos de la programa-
cién oficial.

Lo mds positivo del proceso innovador emprendido no ha sido la reduccién drés-
tica de los conflictos, sino el aprendizaje colectivo obtenido a través del conocimien-
to y el didlogo. De la experiencia y el contraste de pareceres ha salido una estrategia
en la que todos los agentes involucrados ganan en fiabilidad y servicios, gracias a un
procedimiento flexible y aceptado por todos, pero con escasisima formalizacién ad-
ministrativa. Este tltimo aspecto implica un reto complejo para una Administracién
publica, un cambio de mentalidad en la forma de formalizar procesos y compromi-
sos. Ser a la vez artifice del proceso y encargado de un procedimiento de autogestién
poco comun en el dmbito publico demuestra una gran habilidad para dirigir la com-
pleja realidad de un festival con diversidad de actores influyentes a través de mecanis-
mos de innovacién abierta.

La reorganizacion del espacio de acampada

El espacio de acampada ha sido desde sus origenes una necesidad fundamental para
un evento con un elevado volumen de visitantes externos, muchos de ellos jévenes o
con un cierto perfil hippie, en una ciudad que no cuenta con una oferta suficiente de
alojamiento. La zona de acampada se habia caracterizado tradicionalmente por ser
de acceso libre, gratuito y sin servicios. A lo largo de los afios su ubicacién fue cam-
biando, desde un espacio en el propio cauce del rio, con el peligro consecuente en caso
de lluvias fuertes, a un campo baldio dentro en la ciudad, pero sin ordenacién clara.

Conscientes del problema, se decide visitar y analizar las experiencias de espacios
de acampada de diversos festivales con un gran niimero de publico joven externo.
A partir de un primer andlisis comparado de experiencias, el caso que se adecua mejor
a la realidad y a las necesidades de Tdrrega es el del Festival Internacional de Benicas-
sim. Se realizan diversas visitas y se evaltian conjuntamente las diversas estrategias po-
sibles, teniendo en cuenta las especificidades de cada caso. Fruto de dicho andlisis, se
decide una intervencién consistente en invertir en la construccién de duchas exterio-
res, sefializacion y sistemas de carga eléctrica, entre otros. A partir de aqui se redactan
unas normas claras y se implementa un sistema de ticketing con el objetivo de racio-
nalizar su uso, cubrir costes directos y recuperar a largo plazo la inversién.

El resultado final de este proceso es que FiraTarrega dispone hoy de una zona de
acampada ordenada, vigilada, de pago (entrada unica de 15 euros para todos los dias
con sistema de brazalete), con aparcamiento, bar y supermercado, servicios bdsicos,
zonas diferenciadas para distinto tipo de campistas (caravanas, tiendas, etc.). Todo
ello con un mecanismo de evaluacién, una encuesta sistemdtica a los visitantes, que
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permite conocer su uso, caracterizar a sus usuarios, detectar problemas e implemen-
tar mejoras futuras. Todo cambio conlleva resistencias, pero la experiencia y un cier-
to acompanamiento exterior ayudan a asumir dicho reto de forma mds segura y com-
prometida.

Un sistema integral de interaccién web personalizada
para profesionales

La interaccién con los profesionales externos que participan en FiraTarrega ha sido
tradicionalmente un rompecabezas organizativo, dada la diversidad de perfiles (ar-
tistas actuantes, otros miembros de las companias, agentes artisticos, programadores,
periodistas, técnicos de cultura de las administraciones, invitados, etc.), cada uno
con necesidades distintas. El nuevo sistema integra desde la acreditacién inicial de los
profesionales hasta las invitaciones (o venta de entradas preferenciales), pasando por
la reserva de alojamiento y transporte (en una comarca infradotada de alojamiento
para el volumen de participantes), la agenda de reuniones entre profesionales o un
sistema de mensajerfa y de informacién. Todo ello cumpliendo con la normativa de
proteccion de datos y con base en una webApp personalizada que se alimenta a tiem-
po real para evitar errores.

Siguiendo el espiritu de empoderar a agentes del territorio, este proyecto se en-
carga a una empresa de la zona, Antaviana, con la que se comparten valores como el
compromiso, la honestidad, la flexibilidad, la implicacién y el conocimiento. No es
una empresa tecnolégica mds, sino que entre sus clientes destacan entidades cultura-
les como la Fundacié Mird, la Fundacié Gala — Salvador Dali o MediaPro, asi como
otras instituciones sociales, académicas y sanitarias. La proximidad geografica y la
sensibilidad cultural y social de unos profesionales tecnolégicos permiten disefiar un
proyecto a medida, en el que cada detalle se ha comentado y probado. La innovacién
no es solo de programdcién tecnoldgica, sino también de diseno organizativo, puesto
que proveedor y cliente aprenden y se adaptan a medida que el sistema se perfila e
implementa. Este hecho ha generado prescripcién en otras ferias de COFAE con las
que se comparte experiencias en las jornadas formativas anuales.

CONCLUSIONES Y DESAFiOS

Una organizacién de titularidad publica de la ambicién y el tamano de FiraTarrega
presenta diversos claroscuros en su capacidad para mejorar e innovar. De entrada, no
es fdcil gestionar equilibradamente un festival que, al mismo tiempo, es una feria
profesional y una fiesta ciudadana (las tres «F»), y a esto se le suma un proyecto de
coproduccién, formacién y vivero de residencias artisticas: es decir, objetivos muy di-
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versos y varias realidades en una. En algunas ocasiones la dimension festiva ha eclip-
sado al proyecto artistico del festival, o bien la feria profesional no siempre ha estado
a la altura del evento ciudadano y artistico. Esta tensién permanente ha obligado a
repensar continuamente su estructura y modelo y, por lo tanto, a innovar a partir de
la autocritica y la busqueda de alternativas.

Buena parte de este proceso de aprendizaje se ha basado en observar otros eventos
y en compartir dudas, saberes y soluciones con otras organizaciones. Asi, lentamente,
ha podido construir una reconocida y meritoria trayectoria en lo artistico, en lo geren-
cial y en términos de impacto social y territorial. Sin embargo, ;qué razones explican
que FiraTarrega, un festival de teatro de calle, sea la feria espanola de artes escénicas
con mayor capacidad para atraer programadores internacionales? ;Es una cuestion de
presupuesto, de género artistico, de modelo organizativo, de equilibrio entre experien-
cia y apertura a la innovacién, de proporcién entre los diferentes componentes del
proyecto, o del modelo de gobernanza y el compromiso a largo plazo de las institucio-
nes que lo apoyan? ;O estd relacionado con la capacidad para innovar, para adelantar-
se y diferenciarse de las demds ferias de artes escénicas de la peninsula ibérica?

La incorporacién de la innovacién en estructuras de titularidad publica es espe-
cialmente costosa dada la aversién de la Administracién a aquello que altere las nor-
mas y el procedimiento. En general, cuando una actividad no genera ruido adminis-
trativo ni altera el orden de la organizacidn, se sobreentiende que funciona bien, que
estd bien gestionada y cumple su cometido. Esto explica la baja capacidad de adap-
tacién al cambio de la mayoria de los proyectos de gestién publica. La innovacién
abierta es, ademds, particularmente compleja, pues la mdquina burocrdtica es muy
poco permeable al intercambio y a la critica externa.

El mundo de la cultura, por su lado, encaja mal en los sistemas organizativos pu-
blicos debido a su particular idiosincrasia, a la inmaterialidad de buena parte de sus
objetivos y a que funciona fuera de los circuitos, las lgicas y los horarios habituales
de la Administracién. Esta situacién empeora cuando se trata de gestionar un dmbi-
to tan sospechoso e incontrolable como puede ser el teatro de calle, pues altera la vida
cotidiana y el orden publico, y atrae a unos profesionales y unas audiencias estrafa-
larias (no siempre bienvenidas por toda la poblacién). La ensenanza del caso Fira-
Tarrega es la capacidad para generar consensos y para convertirse en un interlocutor
util y fiable para la maquinaria de la Administracién. Parte del éxito se debe a la se-
riedad e implicacién del equipo de gestién en todos los asuntos publicos de la ciu-
dad, que aporta su visién sobre la politica social, la urbanistica y, evidentemente, la
cultural, asi como acerca de la seguridad.

Los ejemplos analizados en el presente texto conllevan diversos grados de inno-
vacién abierta. Algunos de ellos son claros casos de innovacién compartida. Otros
comportan aprendizaje y reflexién interna a partir del andlisis y la adaptacién mds o
menos parcial de pricticas o soluciones ajenas exitosas. ;Qué tipo de retos empujan
al equipo directivo de FiraTarrega a buscar soluciones mds alld de la propia organiza-
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cién? ;Hasta qué punto los procesos innovadores que caracterizan FiraTarrega son
realmente disruptivos o solo resultado de procesos progresivos de innovacién, de la
adaptacién de buenas soluciones externas y de procesos interactivos de innovacién
compartida? ;Qué precondiciones favorecen este dltimo tipo de proceso?

Dificilmente estas experiencias se habrian llevado a cabo sin un liderazgo fuerte,
y a la vez compartido. Sin embargo, deberfamos preguntarnos ;hasta qué punto es
bueno mantener un mismo equipo de gestién al frente de un gran evento local con
vocacion internacional? ;Hasta dénde es necesario renovar periédicamente la direc-
cién artistica? ;En qué circunstancias? ;Qué perfil y valores deben definir el equipo
profesional de un festival de estas caracteristicas? ;Cémo innovar desde una orga-
nizacién de titularidad publica, situada en una pequena ciudad interior del agro
cataldn? Las organizaciones culturales bien gestionadas destacan justamente por la
invisibilidad de sus equipos de gestién, centrados en hacer posible el éxito social
y artistico del evento, en lugar de brillar por ellos mismos. En el caso que nos atafie,
estar atentos a las oportunidades y amenazas y realizar los cambios en el momento
adecuado ha permitido asumir nuevos compromisos. El resultado, hoy, es que Fira-
Tarrega se ha convertido en el principal motor cultural y en un referente econémico
fuerte de la regién, una eficiente plataforma para dar visibilidad a un gran ndmero de
compafifas y artistas nacionales, y para poner el nombre de la ciudad de Tarrega en la
boca de todos por acoger uno de los principales eventos artisticos y sociales de la pe-
ninsula ibérica.
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Social Point,
innovacién en videojuegos
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PRESENTACION

En 2010, mds de 3 millones de jugadores de videojuegos online estaban entusiasma-
dos con Social empires, uno de los titulos mds famosos lanzados en la plataforma de
Facebook. En 2012, de los mismos creadores, se lanzé en las plataformas de Apple
(App Store) y Google (Google Play) uno de los juegos que mds ha triunfado en Euro-
pa basado en la hibridacién de dragones y estrategia, Dragon city. La empresa detrds
de estos exitosos productos de entretenimiento digital es Social Point, que es, ademds,
la mayor organizacién espanola de videojuegos méviles. Obtuvo el cuarto puesto mun-
dial entre los creadores de juegos para Facebook, y actualmente ocupa la segunda po-
sicidn en el ranking de su sector en la Clasificacién Nacional de Actividades Econé-
micas (CNAE) «Actividades de programacién informdtica» en Espana. Ademds, es
considerada una de las empresas mds creativas en el pais.

Aunque los videojuegos méviles que esta empresa desarrolla parezcan simples
(otros ejemplos son Candy crush, de la empresa King; Mario Bros run, de Nintendo;
y Angry birds, de Rovio), las caracteristicas de su disefio, desarrollo y lanzamiento al
mercado (el proceso de innovacién), asi como las estructuras organizativas que man-
tienen este proceso, son complejas y novedosas en el mundo empresarial. Especial-
mente si lo comparamos con otras industrias creativas y culturales, e incluso con el
desarrollo de videojuegos tradicionales (consola y PC). Estas caracteristicas han sido
impulsadas, en parte, por la introduccién de nuevas tecnologfas (plataformas digita-
les, teléfonos mdviles, herramientas de analisis de datos), las cuales también han ace-
lerado el crecimiento de este sector y han aumentado el mercado disponible de usua-
rios. Segun las cifras de Social Point, en 2015 facturé 85 millones de euros (el 50%, en
Estados Unidos) y consiguié 180 millones de descargas de sus juegos. En 2017, la fac-
turacion era superior a los 130 millones de euros, con una tasa de crecimiento anual
de més del 30%. En el dmbito industrial, este sector se ha transformado profunda-
mente debido a la introduccién de las tecnologias antes mencionadas y ha logrado ser
mis redituable que los juegos tradicionales, generando mds de 40 billones de ddlares
anuales, lo que representa el 40% del mercado global de videojuegos (Newzoo, 2016).
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