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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 disposicion de la
sociedad. Por otro lado, dichas propuestas deben conectar con unas audiencias a
la vez més 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 produccidn, 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-
cién, 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 econdmicamente viable. De hecho, en la mayoria de las ocasiones, la innovaciéon
de producto y de modelo de negocio son inseparables (Johnson ez 4/., 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, aun muchas organizaciones y proyectos del sector cultural adolecen de la no
introduccién, o de una leve presencia, de préicticas 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 —mds 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 practicas en
el propio sector, o en otros que permitan extraer aprendizajes a partir de los cuales
disenar 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 practicas 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 selecciéon de experiencias muy variadas de
innovacidn 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 analisis 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 gestion de la cultura, un mundo mucho més 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 reflexién 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 observacidn, la reflexion y el didlogo con sus protagonistas.

En el primer capitulo, Manel Gonzdlez-Pinero 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, difusién y preservacion 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 gestién. Fi-
nalmente, cierra el capitulo profundizando en las dindmicas de escalabilidad de la
innovacion y las politicas de fomento.

En el tercer capitulo, Xavier Torrens focaliza su estudio en las politicas y pricticas
que pueden contribuir a la innovacién con valor publico 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 decilogo
de valores culturales para proponer cinco estrategias aplicables al dmbito de la gestion
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 tecnoldgicos 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 diagnéstico, 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 pedagégica 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 Gonzilez-Pifiero, 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 busqueda 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 creacién de un espacio de interaccién entre
el pablico, 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 pequena asociacién 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 gestién 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, autogestidn,
nomadismo, etc. Es precisamente desde este 70 lugar (territorial y simbdélico) 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 méds 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 anos 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, asf 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 programacidn, 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 innovacién en el sector cultural:
origen, evolucién y revolucién

Manel Gonzalez-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 contempordneo 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 transformacion.

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 dmbito 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 cémo se ha de producir, aunque es interesante conocer
los argumentos que desde diferentes posiciones enriquecen la discusién.

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 més 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-
gumenté que la obra de arte experimenta una profunda transformacién que se puede
reconocer en su repeticién infinita y seriada, la «reproductibilidad técnica.

Esta discusién sobre la incidencia del capitalismo en la obra de arte continta
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 mds accesible y democrdtica. 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-
pordneo 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 ttil 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 prdcticas 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 econdémicos 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 metodolégicas 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).



De la creatividad a la innovacion
en la gestion de la cultura:
modelos, @mbitos 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 ecoldgico adverso; la falta de recursos materia-
les para su desarrollo, implementacién y difusién; un desfase temporal, tecnolégico
o de valores, entre la gestacién 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 preservacién 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 ez 4/., 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 misién 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 produccion y gestién absoluta-
mente rompedoras. Lo dificil, tanto en la creatividad artistica como en la gestién, es
ser innovador. En ambos casos, es mucho mis fdcil 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 comun en el dmbi-
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 econdémicos? ;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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Figura 1. Ambitos de innovacién en la gestién de la cultura y actores
que la reconocen.
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Fuente: Elaboracion 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 implementacidn 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. Atin 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.



Politicas de innovacién abierta:
estrategias de nueva gestién cultural

Xavier Torrens

PRESENTACION

;La innovacién es ventajosa en sf misma? ;La innovacién 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 Cerdena 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 quizd, trascendiendo el sector especifico (pablico, privado), lo relevante es su apor-
tacion 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 pablicas, 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 segtin 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. Tipologia de innovacién en cultura

Alcance de Politicas reformadas  Politicas disruptivas
la innovacién

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 tlti-
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
diseno. 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-
vacién 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
repercusién, podria redefinirse como politica reinventada.

Una politica cultural actualizada es la dindmica de los tltimos anos de Fira-
Tarrega, una innovacién articulada en torno a las tres «F» (festival, feria y fiesta)



Retos contemporaneos
a la innovacién 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 produccién, 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 tecnolégica 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 Lladds, 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, segun 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, econémico, 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 inyeccién 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 sitda en 2008, ha tenido
efectos variables en el contexto, segin las distintas realidades evaluadas. En el caso
espafol, 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.



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 sitda 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 actiian como sopor-
te de la comunidad: el blog, donde se comparten contenidos sobre musica 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 masicos de paises de habla hispana, como Espana, México y Chile, ade-
mds de Argentina, dado que el sitio hasta ahora solo estd disponible en espafiol. De
ellos, un total de treinta musicos, 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 musica, el surgimiento de nuevas organizaciones de musicos 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 —crowdsourcing y crowd-

Sfunding.
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2) Las redes abiertas de expertos —en este caso, musicos, programadores, disenado-
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, segun 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 #7acks 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 senaladas,
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 tltimo, 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 produccién, 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



Microteatro por dinero:
lo bueno, si breve, dos veces bueno

Manel Gonzalez-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 madrilefia, 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 coman, 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 recibia 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 alcanzd una gran difusién medidtica y aceptacién del puablico, 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 ptblico 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, segiin el niimero 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



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-to-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 ¢ 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 carismé-
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
afos 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 storytelling 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 caracteristi-
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-



Codetickets: de la necesidad
a 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-
tinuacién, 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 gestion de redes e internet.

* Disenar y controlar el proceso sin intermediarios.

Disponer de inmediato de las ganancias generadas por la venta.
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



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 gestion.
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 contindan 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 gestidn, 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 gestién 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 indagaran 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 mds estructural de las estrategias
de innovacién abierta. Se trata de una organizacién que opera creativamente desde



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 aplicacion 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.

Senalemos 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 organizacién 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 tensién 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, econdmicas, 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 practica 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



FiraTarrega: un festival de titularidad
municipal abierto a la innovacion

Lluis Bonet

PRESENTACION

sEs 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 puiblico 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 (condicidn 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 16gica 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 publico 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 pequefa
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 afo, 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 afo». 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 mayoria, proveedores y ciudadanos de la zona que se implican en tareas logisticas y operativas
(Paiola et al., 2013).



Social Point,
innovacion 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 detrés
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-
sicién en el ranking de su sector en la Clasificacién Nacional de Actividades Econé-
micas (CNAE) «Actividades de programacién informdtica» en Espafia. 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 diseno, 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 tecnologias (plataformas digita-
les, teléfonos méviles, herramientas de andlisis 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-
turacién era superior a los 130 millones de euros, con una tasa de crecimiento anual
de mds 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 délares
anuales, lo que representa el 40% del mercado global de videojuegos (Newzoo, 2016).

En un sector altamente competitivo (se publican mds de setecientos videojuegos moé-
viles al dfa) y con la introduccién de nuevas tecnologfas, que no solo han cambiado el pa-



El festival TakeOver: un modelo
de empoderamiento juvenil radical
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PRESENTACION

El festival TakeOver representa un caso emblemdtico en el sector del espectdculo en
vivo porque ha desarrollado una propuesta de modelo de gestién novedosa que ha
inspirado emulaciones a nivel nacional e internacional. La apuesta del York Theatre
Royal —el ente promotor del TakeOver— ha sido atreverse a delegar la completa res-
ponsabilidad de programacidn, gestion y realizacién de un festival de artes performa-
tivas a un grupo de jévenes menores de 26 afios.

Mediante la apuesta por el festival TakeOver, el York Theatre Royal ha llevado
la participacién de audiencias y el proceso de coprogramacién y cogestién de un
equipamiento a otro nivel. TakeOver no solo representa un experimento nuevo para
York, sino que, con mds de cincuenta jévenes de entre 12 y 26 afos involucrados en
la gestién global del evento bajo la supervisién del personal del teatro y en un entor-
no profesional, es también un festival pionero para todo el sector teatral. Asi, el ob-
jetivo principal del TakeOver es involucrar y formar a las audiencias més jévenes que
quieren profundizar en su relacién y compromiso con el mundo teatral; de hecho,
muchos de los participantes han seguido su trayectoria profesional en las artes des-
pués de la experiencia con el festival. Ademds, TakeOver ha tenido un gran impacto
para el York Theatre Royal. Por un lado, ha conseguido aumentar de manera cuanti-
tativa y cualitativa la audiencia de menores de 26 anos (Walmsley and Franks, 2011)
y, por otro, ha desencadenado una trasformacién estructural en el seno de la orga-
nizacion.

Desde sus comienzos, en 2009, el festival ha cambiado de forma y ha evoluciona-
do a medida que los y las jovenes participantes y los y las profesionales del teatro iban
aprendiendo de los ensayos y errores del proceso. Los desafios que conlleva este tipo
de gestién son multiples y los riesgos derivados de un proceso de empoderamiento
real de las nuevas generaciones desencadenan cuestiones relevantes. Por esta razén, el
presente capitulo pretende explorar’ los retos y oportunidades de un experimento de

1 Las reflexiones incluidas en el presente capitulo surgen de la experiencia de las autoras como investiga-
doras del proyecto Be SpectACTive!, en el cual el York Theatre Royal ha participado como socio de 2014 a 2018.
Be SpectACTive! es un proyecto cofinanciado por Europa Creativa que tiene como objetivo fortalecer el com-
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