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RESUMEN

Forzavu es una empresa que realiza actividades musicales y de teatro musical con
grupos corales. La experiencia como miembro de esta agrupacion me llevo a plantear el
estudio de este caso como un “modelo de éxito”, de tal manera que este pueda ser
replicado. Los procesos internos han sido analizados entrevistando a sus protagonistas,
fundadores y administradores. También se ha hecho un andlisis del entorno comercial de
la empresa a nivel nacional y un estudio del modelo de gestion a nivel internacional.
Finalmente se hace una propuesta de proyecto cultural para potenciar el modelo de

negocio y realizar una evaluacion de los objetivos a corto y largo plazo.

Palabras Clave: Gestion cultural, empresas culturales, industria musical,

economia naranja, politicas culturales, modelos de gestion.

ABSTRACT

Forzavu is a company that carries out musical and musical theatre activities with
choral groups. The experience as a member of this group led me to propose the study of
this case as a "model of success", so that it can be replicated. The internal processes have
been analyzed by interviewing the protagonists, founders and administrators. An analysis
of the company's business environment at a national level and a study of the management
model at an international level have also been carried out. Finally, a proposal for a cultural
project was made to strengthen the business model and to evaluate the short and long-

term objectives.

Keywords: Cultural management, cultural companies, music industry, orange

economy, cultural policies, management models.
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INTRODUCCION

Este trabajo pretende hacer un analisis pormenorizado de la experiencia que el
proyecto musical “Forzavu” ha tenido desde su creacidn, para generar un espacio de
desarrollo artistico orientado hacia un sector especifico de la poblacion de Quito,
Ecuador. Este sector comprende a nifios, jovenes y adultos, hombres y mujeres, que
demuestran gusto por el canto coral y que, sin la exigencia de una preparacion musical
previa pueden acceder a formar parte de este sistema que les permita desarrollar su gusto
y su talento musical a través de herramientas accesibles y bajo la direccion de jovenes
profesionales en un ambiente de respeto, compafierismo y unién. Definitivamente no se
han encontrado espacios de canto coral popular que permitan a gente sin experiencia
musical participar. Las agrupaciones corales mas conocidas (Coro Mixto Ciudad de
Quito, Coro Pichincha, Coro Clave 12, Coro Amaranto, etc..) tienen un repertorio
académico y sus miembros suelen ser parte de este medio: estudiantes de conservatorio,
estudiantes de musica o profesionales, 0, en su defecto, personas con formacién coral o
musical previa. Por lo tanto, el analisis de esta experiencia es relevante para evidenciar el
proceso con el que se ha logrado crear un espacio para el desarrollo artistico para un sector

que estaba desatendido.

El proyecto analiza a la empresa Forzavu dentro de lo que se conoce como
economia naranja. Segin Felipe Buitrago Restrepo, estas son las “actividades que de
manera encadenada permiten que las ideas se transformen en bienes y servicios culturales,
cuyo valor esta determinado por su contenido de propiedad intelectual”. (Buitrago &
Duque, 2013). Los negocios involucrados en estas actividades tienen un potencial de
crecimiento enorme si Se mira a mercados europeos O norteamericanos. En
Latinoamérica, siguiendo el ejemplo de Colombia, se podria crecer muchisimo en este
aspecto. Por esta razon invertir a futuro en este tipo de industrias podria asegurar buenas

oportunidades para los proyectos culturales.

Actualmente, Forzavu es un sistema de coros y teatro musical al que pertenecen
maés de doscientas personas. El proceso que llevo a que esta empresa musical sea lo que
es hoy tiene muchos aspectos replicables. Personalmente creo que es fundamental hacer
un trabajo de analisis para poder compartir esta experiencia. El trabajo que se ha hecho

me ha obligado a usar todos los recursos aprendidos en mi carrera. He compartido esta
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experiencia con otros graduados de la Universidad y la filosofia humana de nuestra alma
mater esta reflejada en este proyecto. No se ha logrado tener un espacio para desarrollar
el arte del canto coral; a través del canto se estd dando la oportunidad a cientos de personas
de crecer musical, artistica y culturalmente. Ademas de generar los recursos suficientes
para que la empresa pueda enfocarse en mantener el proyecto y asegurar su sostenibilidad

en el tiempo.

En la actualidad existen muchas opciones para la formacion musical en la ciudad
de Quito. Desde academias particulares, conservatorios, hasta centros donde se puede
optar por titulos universitarios en musica. Pero globalmente existe una nueva industria
que tiene mucho campo de crecimiento. Todas las industrias relacionadas con la
“economia naranja” tienen un potencial inmenso en Latinoamérica y El Caribe. Si se
analiza la oportunidad de negocio que esta industria ofrece se puede buscar nuevas

opciones y enfoques que ofrezcan alternativas creativas y novedosas para el sector.

Ha habido intentos desde el sector publico de promover la discusion en el tema de
los productos de origen intelectual. El proceso de creacion del “Cddigo Ingenios™ es
prueba de ello. Sin embargo, también existe la idea de que estos productos no deberian

ser “mercantilizados”.

Lo privado capitalista, 0 mas generalmente lo privado mercantil, implica un
interés opuesto a los del conjunto de la sociedad, de modo que no puede ser
compatible con la equidad, la solidaridad, la libertad o una democracia que esté
constituida de esos elementos, sino hasta el limite del interés privado. (Quijano,
1988)

Pero ver a los bienes culturales como servicio pablico, eventualmente lleva a que
el profesional detras de esas creaciones no pueda generar los recursos necesarios para
poder dedicarse profesionalmente y a tiempo completo al desarrollo de sus actividades
artisticas, comprometiendo el crecimiento de la industria cultural. Ademas, limita los
ingresos economicos de la industria a depender Gnicamente de los recursos publicos con

la inestabilidad y los problemas que esto conlleva. El objetivo de dar un enfoque
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empresarial a los proyectos culturales, en mi opinién, es primordial para asegurar la

calidad de los productos y la continuidad de estos.

Creo importante constatar el proceso que lleva adelante la Empresa Musical
Forzavu, como parte de una economia cultural generadora de recursos. Analizar la
historia del proyecto y sistematizarla puede ayudar a ubicarla como un ejemplo de
economia naranja a nivel local. La relacion de esta economia con el proyecto nos
permitira exponer esta propuesta desde la perspectiva de la realidad nacional. El mercado
musical en el Ecuador tiene grandes diferencias comparado con los mercados de otros
paises en la region. Por esto, se requiere profundizar en la realidad de este sector
entrevistando a algunos actores importantes con experiencia en el mercado. Es
fundamental, para la industria musical ecuatoriana, tomar en cuenta los conceptos de la
“economia naranja” con la vision de crecimiento que ésta puede tener en Ecuador. Estas
ideas son interesantes pues dan muchas luces al futuro de la empresa musical Forzavu y
otras similares. Por lo tanto, se va a exponer sus principios utilizando como referencia el
libro “La economia naranja, una oportunidad infinita” de Felipe Buitrago e Ivan Duque.
En la actualidad existen algunos trabajos de investigacion que han expuesto la situacion
de la industria musical ecuatoriana. Se analizara sus implicaciones para identificar las
oportunidades que la situacion ofrece. De esta manera se puede entender el valor que
tiene Forzavu como empresa. Ademas de plantear una propuesta de proyecto cultural y

recomendaciones para su futuro.

En este trabajo se aborda todos los ambitos de esta empresa: su historia, sus
procesos y su relacion con el mercado nacional. Se ha hablado con los actores mas
importantes responsables de su desarrollo y analizamos el entorno comercial en el que se
desenvuelve. Analizamos también el concepto de economia naranja, para finalmente
hacer una relacion entre Forzavu y las industrias culturales. Se parte de una serie de
preguntas clave y se hace un informe en base a la informacion recopilada. Finalmente se

concluye con una propuesta de proyecto cultural.



CAPITULO UNO
ANALISIS DE LA EXPERIENCIA DE FORZAVU SA

1. Historia del origen del proyecto Forzavu

En palabras del director Gabriel Moran “Todo inici6 cuando Monica Pallares y
yo, finalmente nos atrevimos a juntarnos para cumplir un suefio que los dos habiamos
tenido por separado.” (G. Moran, carta, el 22 de agosto de 2019) Se podria decir que
Forzavu siempre quiso ser, pero por diferentes circunstancias no habia sido. Gabriel y
Monica participaron juntos en un grupo coral que se armo para la visita del Papa
Francisco a Ecuador. En este grupo participaron ellos, con sus padres, hermanos y algunos
amigos mas. Esta experiencia fue la que les haria ver la capacidad de armar un proyecto
musical que “valga la pena”. La idea de formar un coro existia desde antes, pero en esta

experiencia pudieron ver el camino a seguir para concretarla.

Forzavu comenzé con una idea que venia rondando desde hace mucho tiempo, de
generar un espacio para un grupo de gente a la que le guste cantar, y ame cantar,
dandoles ademas la oportunidad de recibir una formacién musical profesional, no
necesariamente “formal”, o que les permitiera ser parte de un proceso de constante
crecimiento en la musica. Ademas, se buscaba con este grupo de gente, formar un
grupo vocal diferente, algo que llame la atencion. Un grupo gque pueda mezclar la
parte vocal con la parte performética. Que sea una novedad no solo para el que
escucha y mira, sino para los miembros del grupo (...). La primera patadita para
mi y para el Gabriel fue el “Coro Familia” que se armo para la venida del Papa.
Ahi nos dimos cuenta que éramos capaces de crear algo muy chévere. Ademas,
que estabamos rodeados de gente muy linda que gozaria de esto igual que
nosotros. Asi que un dia nos juntamos e hicimos una lista y nos lanzamos. Con un
poco de susto porque no sabiamos que queriamos hacer. (M. Pallares, carta, el 22
de agosto de 2019)

La primera pieza que se monto6 fue un arreglo de “Go Tell It On The Mountain”.
Eran catorce personas que se juntaban en el salon comunal del edificio donde vivia una

de ellas. Como era finales de septiembre buscaban contratos para navidad y salieron dos,
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uno para el Municipio de Quito y otro en un evento privado. Mdnica dice que esta primera
experiencia fue buena porque les sirvio para ver que el grupo funcionaba bien en
conjunto. Es muy importante, al momento de armar un ensamble de cualquier tipo, que
todos los miembros tengan el mismo compromiso. Que todos le den la misma importancia
al trabajo que requiere montar las obras. Como el grupo funcioné bien, en enero se

animaron a llamar a un poco més de gente y asi empez06 a crecer el nimero de miembros.

Habia, segun Monica, dos visiones. Se podria decir que habia dos perfiles
diferentes. El tener dos directores en lugar de solo un director es algo que ha marcado el
dinamismo de Forzavu. Gabriel tiene un perfil méas técnico, respecto a la musica. Tuvo
formacion en direccion en la Fundacion Orquesta Sinfonica Juvenil del Ecuador (FOSJE).
Su profesor fue el Maestro Patricio Aizaga, reconocido director de orquesta de la ciudad
de Quito. Ademas de tener una amplia experiencia como cantante, Gabriel también
obtuvo una licenciatura en administracion. Esto hace de él un director muy completo, ya
que ademas de dirigir la parte musical, lleva adelante la gerencia de Forzavu. Este perfil

empresarial fue clave para el futuro del proyecto.

Después se encuentra el perfil de Monica. Ella es musicoterapeuta de profesion.
Tiene muchos afios de experiencia como cantante y educadora. Esta experiencia le ha
aportado con una vision muy humana de la musica. Es ella la que ha llevado a que Forzavu
no sea solo una actividad extracurricular para sus miembros, sino que sea un proyecto de
vida. Esto se logrd trabajando la parte personal y humana de los miembros. Al final, este
trabajo dio frutos por el sentido de pertenencia que se ha despertado en los miembros de
los diferentes grupos. Ademas, ella es quien siempre ha procurado trabajar la parte

corporal e interpretativa en todos los proyectos.

Gréfico 1. Logo Forzavu



Gréfico 2. Imagen promocional Coro Principal Forzavu, campafa navidefia 2016.

Gréfico 3. Imagen promocional Coro Principal Forzavu, campafia navidefia. 2017.
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Grafico 4. Portada disco “Llevando Luz”. 2019.
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2. Desarrollo del proyecto

Una vez que estuvo organizado el primer grupo, o Coro Principal, este crecio en
miembros y tuvo un trabajo activo durante el 2016. En ese tiempo, habia mucha gente
que viendo el trabajo que hacia el grupo, gqueria ser parte también. Esto gener6 algunas
situaciones. Primero se establecid que para ser parte del coro principal no habia proceso,
solo se podia entrar por invitacion expresa de los directores. Esto ayudé a que el grupo se
mantenga homogéneo en cuanto al compromiso de los miembros, al ambiente de trabajo,
y al respeto muy profundo a lo que cada miembro aportaba dentro del grupo. La seleccién

siempre es cuidadosa y las decisiones las toman en conjunto los directores.

Por otro lado, se plantea el abrir nuevos grupos. En este caso, a nivel formativo,
en los cuales el ingreso esté abierto a cualquier persona que quiera participar. Esto a raiz
de la exigencia directa de los padres de los miembros del grupo inicial. Ellos también
querian un espacio como el que se habia generado. De tal manera se logr6 abrir los
primeros cuatro grupos: Kids, Teens, Women y Classics. Estos grupos iniciaron lo que se
conoce como “Sistema Forzavu”. El primer afio ingresaron sesenta alumnos y para el
final del mismo afo ya eran ciento cincuenta. Para el final de ese afio lectivo, Mdnica y
Gabriel entendieron que era evidente su capacidad para producir algo mas grande que lo
que se venia haciendo. Ademas, para ese entonces, entré a uno de los grupos formativos
Ariadna Macias. Resultaba que ella era una profesional del teatro musical. De origen
mexicano, Ariadna habia llegado al Ecuador por trabajo y estaba buscando un grupo que
le permita mantener su practica como cantante. Sin planificar mucho, las cosas se
desarrollaron y bajo la direccion de ella se decidié abrir grupos formativos de teatro
musical. Esta situacién presentaba la oportunidad para que los miembros del coro
principal desarrollen habilidades escénicas, teatrales y de expresion corporal. Para el

segundo afio lectivo iniciaron estos grupos con una buena acogida.

En el “Sistema Forzavu” los directores notaron que toda la experiencia del coro
principal se iba multiplicando. Se puso en evidencia que el trabajo grupal, el modo de
trato y el respeto por los espacios de trabajo también sucedia en los grupos del sistema.
Ahora ellos hablan de que se ha creado una pequefia comunidad, que mas alla de ser un
grupo, un coro o una escuela, son un grupo de personas que vive bajo los mismos
parametros de respeto, de trato, de compromiso y de esfuerzo. Ménica, en este punto

habla sobre el lado psicoldgico que tiene la musicoterapia. Nos habla de una familia.



Segun su explicacion, psicoldégicamente una persona, el sentirse parte de una familia le
brinda muchas seguridades. Seguridades que se transmiten a todos los ambitos de su vida.
Esta seguridad, que la obtienen con este grupo de personas, haciendo una actividad
artistica, se transmite también a su entorno personal. Por esto, la “familia Forzavu” se

puede considerar como una red de apoyo comunitaria.

Ahora, siempre hablamos de la familia Forzavu. Estas caracteristicas se han
plasmado en una especie de familia. Familia que se cuida, que cuida lo de ellos,
lo de todos. Ademas, hablando desde el lado terapéutico, esta familia ha generado
una red de apoyo que va cuidando, que va sosteniendo y que va fortaleciendo a
los individuos que son parte de ella. Es “chévere” porque asi como en una familia
hay varias edades y distintos roles, en el sistema pasa igual. Hay varias edades y
cada grupo y cada persona dentro del grupo va generando un rol saludable para el
grupo. En esta convivencia se van aprendiendo cosas que luego se transmiten a la
parte mas personal de cada individuo. Gracias al testimonio de madres, padres y
hasta de los mismos nifios, hemos visto que ha habido un crecimiento en
identidad, en autoestima. Se han disparado todas las fortalezas al sentirse
respaldados y al encontrar un espacio donde se les permite crecer libremente. (M.
Pallares, carta, el 22 de agosto de 2019)

3. Situacién actual

Luego de todo este proceso, la situacion actual es muy prometedora. En el
“Sistema Forzavu” hay seis coros y seis grupos de teatro musical. En cuanto a
presentaciones, se han hecho cinco conciertos con el sistema, dos musicales: El Grinch y
Todo Puedes Sofiar, dos conciertos de navidad y un concierto de premios. El coro
principal ha llenado dos veces la sala principal de la Casa de la Musica y con el sistema
se ha llenado dos veces el teatro del Colegio Aleman y una vez el Teatro Nacional de la
Casa de la Cultura. Al ver estos numeros Gabriel se muestra sorprendido, pues su
experiencia le ha permitido reconocer que esta situacion es admirable. El trabajo

necesario para lograr estos resultados ha sido muy duro. Pero insiste en que todo se ha
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ido dando de forma natural. En el camino se han encontrado con mucha gente que ha

sabido guiarlos y acompafiarlos en el proceso de crecimiento.

Dentro de la situacion actual encontramos hechos que vale la pena resaltar. Se va

a dividir en tres partes: Coro Principal, Sistema Forzavu y Empresa y procesos internos.

3.1 Coro Principal

El grupo ha logrado una dinamica de trabajo méas profesional.

Se controla asistencia y se prioriza a quienes asisten en contratos remunerados.
Se ha invertido en equipamiento de las salas de ensayo.

Se ha invertido en talleres de capacitacion en algunos temas.

Se ha trabajado en la elaboracion de material audiovisual para campafas de

promocion anticipada para Navidad 2020.

3.2 Sistema Forzavu

Se han creado nuevos grupos respondiendo a la demanda existente. Men, grupo
solo de hombres, College, grupo de adolescentes universitarios y Toddlers, grupo
de nifios desde los cuatro afios.

Se han aumentado los grupos de teatro musical. Existen grupos pensados para que
los miembros del Coro Principal puedan formarse en artes escénicas. Esto sin
interferir con los ensayos de Unicamente voces.

Se ha incorporado al equipo Isabel Pallares, profesional con especializacién en
pedagogia y habilidades necesarias para los nuevos grupos de nifios desde los

cuatro afos.

3.3 Empresa y procesos internos

Redistribucion de la participacion accionaria para asegurar el cumplimiento de los
objetivos originales de Forzavu S.A.

Registro de la marca y nombre de Forzavu S.A. en tres paises diferentes.
Creacion de un equipo administrativo que ayuda a mantener el funcionamiento de
la parte tributaria y financiera de la empresa.

Convenios con la Sociedad de Autores y Compositores para el manejo de la
propiedad intelectual.

Se ha trabajado con socios estratégicos para la venta de entradas a eventos.



e Desarrollo de estrategias para dinamizar los ingresos utilizando la marca en

mercaderia de venta que puede brindar una fuente de recursos alternativa.

En definitiva, la situacién actual responde al trabajo constante de todos quienes
forman parte de Forzavu. El crecimiento ha sido organico, respondiendo a las necesidades
y demandas del publico objetivo. Este crecimiento ha podido ser ordenado en la parte
legal y en la parte administrativa. Es evidente la mejoria en las condiciones en que se dan
los repasos. Hay mas comodidades para el trabajo y el ambiente es mas profesional. El
equipo administrativo esta mejor organizado y mas capacitado, haciendo que el uso de

los recursos sea mas eficiente.

Para concluir se puede decir que la situacion actual es la que hace de Forzavu una
empresa cuyo proceso de creacion deberia ser revisado y analizado, para eventualmente
poder replicar las estrategias tomadas de manera que estan puedan servir como guia de
gestion. Un punto clave de la situacion actual es que se ha evitado el endeudamiento. No
existen responsabilidades econdmicas dificiles de enfrentar. Tampoco se tuvo que recurrir
a socios con capital. La inversion ha sido principalmente el trabajo de los directores. La
Unica cuenta fuerte que se puede descubrir analizando los balances es la garantia que se

entregd por el espacio alquilado que actualmente se ocupa.



CAPITULO DOS
ECONOMIA NARANJA E INDUSTRIAS CULTURALES

Forzavu SA es una empresa que nace del suefio de un grupo de musicos quitefios.
La industria musical y la industria de las artes en general es una industria muy compleja.
No se suele asociar a las artes con la industria. Conceptos como el de “Economia Naranja”
todavia suenan nuevos en muchos &mbitos. Las artes y los proyectos culturales en general,
no solo aportan a embellecer la experiencia de la vida, son actores importantes dentro de
la economia de una sociedad. Las industrias culturales y artisticas son fuente generadora
de riquezas. Forzavu pretende aportar desde esta perspectiva siendo un proyecto que
aporta al desarrollo cultural, artistico y musical de la ciudad. Mientras ademas, hace su
parte de aporte econdmico, siendo una empresa legalmente constituida, que paga

impuesto y genera valor.
1. Industrias culturales en el mundo

Existe un concepto llamado Economia Naranja. Esta se refiere a los negocios que
generan utilidad comerciando con productos de origen intelectual. Hay muchos oficios
tradicionales asociados a esta economia. Pero una vez que se juntan todos, y se ve el
potencial productivo que hay detréas de ellos, se puede ver nuevos puntos de vista que
ofrecen oportunidades interesantes. No existe un concepto cerrado de que es exactamente
la economia naranja. En el libro “La Economia Naranja Una Oportunidad Infinita” de
Felipe Buitrago e Ivan Duque se ofrecen cinco conceptos. El primero, de la Organizacion
de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), establece
que la Economia Naranja esta formada por las industrias culturales y creativas que
producen y comercializan productos “intangibles y de naturaleza cultural” y que deben
estar sujetos a derechos de propiedad intelectual. (UNESCO & PNUD, 2013). El
segundo, de la Conferencia de las Naciones Unidas para el Comercio y el Desarrollo
(UNCTAD), los define como “ciclos de produccion de bienes y servicios que usan la
creatividad y el capital como principal insumo.” (UNCTAD, 2010). El tercero de la
Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), busca establecer cuales son
las industrias que deben estar al amparo del derecho de autor en todo lo relacionado a la
“creacion, produccidn representacion, exhibicion, comunicacion, distribucion o venta de

material protegido por el derecho de autor”. (OMPI, 2003). El cuarto, del Departamento
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de Cultura, Medios y Deportes del Reino Unido (DCMS), afirma que las industrias
creativas son aquellas que “tienen el potencial de crear empleos y riqueza a través de la
generacion y la explotacion de la propiedad intelectual”. (BOP Consulting, 2010). Por
ultimo, el de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) establece
una lista de las industrias de contenido con los siguientes componentes: “editorial, cine,
television, radio, discografia, contenido para celulares, produccion audiovisual
independiente, contenidos para Web, juegos electrénicos, y contenidos producidos para

la convergencia digital (cross media).” (SELA, 2011)

Al ser conceptos econdémicos sobre bienes intangibles es complicado coincidir en
una sola definicion que abarque de manera integral todos sus componentes y
requerimientos. Sin embargo, los autores proponen un concepto de economia naranja

propio.

Es el conjunto de actividades que de manera encadenada permiten que las ideas
se transformen en bienes y servicios culturales, cuyo valor esta determinado por
su contenido de propiedad intelectual. El universo naranja esta compuesto por: la
Economia Cultural y las Industrias Creativas, en cuya interseccion se encuentran
las Industrias Culturales Convencionales; y las areas de soporte para la
creatividad. (Buitrago & Duque, 2013)

Alrededor de la cultura y el arte se han generado diversas industrias. Muchas de
ellas generan grandes réditos econdmicos. En la actualidad hay muchos casos de éxito
que se pueden analizar. La industria cinematografica, las empresas que realizan
conciertos, teatros y museos alrededor del mundo generan miles de millones de dolares
en ganancias. Hay una frase atribuida a Charles Darwin: “Quien sobrevive no es el mas
fuerte ni el mas inteligente, sino el que se adapta mejor al cambio.” Esta frase puede ser
aplicada a la teoria de la evolucion de las especies, pero también al desarrollo de las
industrias en todos los ambitos. Hoy en dia es facil encontrar muchos cambios en el
mercado cultural. El internet, la globalizacion y tecnologia han cambiado radicalmente el
estilo de vida de la gente en todo el mundo. Ya no es necesario pagar un boleto para ver

las obras de arte de un pintor. Una simple busqueda en internet puede mostrarnos el
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trabajo de toda la vida de este artista, y sin embargo los grandes museos siguen atrayendo
a miles y miles de personas todos los afios. De igual manera existen muchas formas de
escuchar la musica de un artista en plataformas online, pero sus conciertos siguen
Ilenando estadios. Esta situacion es la ideal para el consumidor por la facilidad de acceso
y el bajo costo que representa para ellos el consumo de bienes artisticos y culturales. Sin
embargo, para la industria plantea un cambio en la forma de manejar el negocio y marca
nuevos retos que superar. Los artistas y gestores de productos culturales tienen la
obligacion de buscar formas innovadoras de promover, comercializar e impulsar el
mercado cultural. Deben utilizar la web como un medio de difusion que motive a los

consumidores a invertir en la industria cultural y participar activamente de ella.

La industria musical y cultural tiene la dificultad de desenvolverse en un mercado
que estd acostumbrado a comercializar productos tangibles. Sin embargo, los habitos de
consumo a nivel global estan cambiando. “La tecnologia no sélo ha cambiado la forma
que tienen nuestros jovenes de consumir determinados productos y servicios, sino que
ademas ha creado nuevas industrias que a muchos nos parecian totalmente inimaginables
hace tan sélo 15 afios.” (Delgado, 2018) La musica no se ha quedado fuera de todos estos
cambios. La tecnologia ha cambiado radicalmente la industria musical. La facilidad de
acceso de contenido por internet representa una gran oportunidad para los artistas y un

gran reto para los gestores de este mercado.

El concepto de economia naranja, que todavia es desconocido, propone nuevos
enfoques para el crecimiento de estas industrias. Es importante, que los proyectos
culturales piensen en la sustentabilidad y sostenibilidad de las propuestas a largo plazo.
En mi opinidn esta falla es recurrente en muchos proyectos culturales. El incorporar
conceptos de negocio es una necesidad inminente para este campo. El artista debe generar
recursos sobre sus obras, y tener la posibilidad de dedicarle el tiempo y los recursos
necesarios para que el producto final sea de excelente calidad. La industria cultural se
rige por los mismos principios econdmicos de oferta y demanda; precio y calidad de todas
las industrias y su correlacion debe ser equitativa. El arte no puede ser solo un pasatiempo.
Tampoco puede depender solo de recursos externos, del estado o de “mecenas”. El arte
debe ser entendido como un bien de consumo intelectual, en donde el costo de este refleja
el reconocimiento de la calidad intelectual del trabajo, de la cantidad de tiempo dedicada
y la calidad del producto final. “En el 2018 la “Economia Naranja” aport6 28,4 billones
de pesos al valor agregado de la economia nacional (de Colombia), lo que representa un
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3,2 % del total en este indicador para el pais.” (Cruz, 2019) EIl reconocimiento de estos
valores y conceptos en las industrias culturales alrededor del mundo estdn generando un

efecto de crecimiento e impulsando la economia naranja a nivel mundial.

También se debe tomar en cuenta que los productos artisticos y culturales muchas
veces son de creacion interdisciplinaria y/o interdependientes para su produccion,
exhibicion o comercializacion. La generacion de contenido multimedia puede ser
indispensable para el éxito de un artista. Del otro lado se tiene a artistas muy exitosos que
no necesariamente sacan contenido audiovisual. No hay razones para pensar que el
mercado tiene espacio solo para cierta clase de artistas y proyectos, todo producto musical

puede encontrar un nicho en el mercado.

El éxito no se puede medir Unicamente en cantidad de dinero generado. Tampoco
en nimero de espectadores ni cantidad de “singles” lanzados. A nivel global, hay mucho
potencial para proyectos pequefios con alcance local. El éxito de estos depende de
implementar conceptos claros de empresa y de propiedad intelectual que les permitan, a
estos proyectos, alcanzar sus objetivos. Como se dijo anteriormente, la economia naranja
habla precisamente de eso, de crear productos y servicios cuyo valor esté en la propiedad

intelectual de los mismos.

Las instituciones culturales en general abarcan a las que se estan llamando aqui
como “industrias”. Pero hay que entender que en el mercado cultural se pueden encontrar
empresas, fundaciones, instituciones publicas y privadas, con fines de lucro y sin fines de
lucro. El mercado engloba a todo lo que estas instituciones ofrecen. Es verdad que se ha
hecho un enfoque en las industrias culturales, osea aquellas que tienen fin de lucro. Pero
el momento de competir, se compite también con museos, teatros y centros culturales

publicos.

Esta situacion de mercado varia mucho de region en region. En Europa la tradicion
de consumo cultural estd mucho mas arraigada en la sociedad. EI consumo cultural de
todo tipo es una practica comun. Es verdad que se sufre de los mismos males, pero los
numeros son mas alentadores. En Europa vamos a encontrar que en edades tempranas el
consumo cultural es alto en estudiantes. Pero este publico, que se denomina publico
cautivo, deja de consumir cultura cuando este consumo deja de ser una obligacién. En
cambio, en edades adultas el consumo cultural crece de nuevo. Este fenGmeno sucede

también en Latinoamérica, pero el consumo no vuelve a crecer tanto como en las
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sociedades europeas. Es dificil encontrar un estudio comparativo sobre consumo cultural
entre Latinoamérica y Europa. EI Observatorio Iberoamericano de Cultura realizdé un

estudio comparativo de cultura y desarrollo en Iberoameérica.

Desde una perspectiva regional, es notoria la voluntad de los paises por compartir
sus propios desafios, aprendizajes y logros con sus pares regionales, mediante
mayores y mas sostenidas plataformas de intercambio y cooperacion. Sin
embargo, aunque hay sustratos conceptuales similares, los nombres, enfoques y
metodologias de medicion no son los mismos, y los esfuerzos de armonizacién
son aun limitados, lo que dificulta un andlisis comparativo de mayor exactitud.
(OEl, 2016)

En Europa es muy comun que las instituciones culturales trabajen con aportes del
estado. Estos aportes, que pueden ser subvenciones, aportan con grandes porcentajes de
los presupuestos anuales de estas instituciones. Tenemos como ejemplo el caso de la Sala
Beckett en Barcelona. Esta es una institucion creada para difundir el teatro de autoria
catalana. El organismo que rige las actividades es una institucion sin fines de lucro. Tiene
un teatro con dos salas, aulas para ensayos Y talleres, un bar y una zona administrativa.
Tienen un presupuesto en el que méas de cuatro millones y medio de euros al afio son por
subvenciones estatales. (FUNDACIO SALA BECKETT, 2018) Estan reconocidos como
uno de los mejores teatros contemporaneos en Barcelona. Pero mas de la mitad de su
presupuesto es publico. Si se analiza un poco a fondo se ve que el nimero de espectadores
posibles versus el real es muy pobre. En promedio sus salas logran completar solo la
mitad del aforo total. (ADETCA, 2019) Es verdad que tiene obras representativas con
asistencias del total del aforo. Esto también hay que decirlo pues es muy rescatable. Pero
la situacion, después de hacer un analisis, lleva a concluir que la institucién se ha quedado
en una zona comoda. En la que no hace falta buscar mejor rentabilidad pues la mitad del
presupuesto esta asegurado. Se han quedado cortos en atraer a publico extranjero a pesar
de que si se realizan obras en castellano e inclusive en inglés, pero sus redes sociales solo
estan en catalan. Una sala de teatro privada tendria que competir en desigualdad de
condiciones, pues se enfrenta con una institucion premiada constantemente por el
gobierno. Una institucion a la que se dono su actual infraestructura y que continuamente

seguira recibiendo dinero del estado pero que no cumple realmente sus objetivos. Esta
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situacion es muy complicada porque hace que una iniciativa privada tenga una desventaja,

0 una competencia desleal.

La realidad es que las industrias culturales tienen todavia muchas oportunidades
a nivel global. Las complejidades que presenta el anterior caso es solo un ejemplo de una
situacion compleja pero no imposible. A nivel global siempre se encontrara situaciones
mejores y peores que la realidad local. Lo importante es poder ver afuera para replicar las
cosas buenas, pero también mantener las buenas précticas locales. Rescatar el valor de lo

propio y entender que no todo mercado es igual. No todo se puede, ni se debe replicar.
2. Industria musical en Ecuador

La situacion de la industria musical en el Ecuador es compleja. EI mercado interno
es muy pequefio en comparacion con los vecinos paises de Colombia o Peri. Existe una
riqueza patrimonial reconocida internacionalmente, sin embargo, la legislacion del pais
ha estado muy enfocada en proteger el patrimonio dejando de lado la promocién de la

creacion artistica.

En cuanto al tamafio del mercado Ecuador es uno de los paises con menos
poblacion de Sudamérica. La poblacion es de diecisiete millones de habitantes. En este
caso solo se encuentra por encima de Uruguay, Paraguay y Bolivia. Colombia y Per(, con
quinees compartimos fronteras, tienen cuarenta y ocho y treinta y tres millones
respectivamente. (CNN Espafiol, 2018) La diferencia es del doble o mas del doble. Sin
embargo, el equipamiento del “dia a dia” que un musico necesita para ejercer su profesion
resulta mas costoso. Instrumentos, equipos como parlantes, micréfonos, pedestales, etc.
son mas caros porque generalmente son importados. Montarse un pequefio estudio en
Ecuador resulta mas costoso que lo necesario a invertir en Colombia o Per(. Para ilustrar
este ejemplo se preparé el siguiente ejercicio. En el cuadro se esta comparando el precio
de lo que costaria montar un pequefio estudio de grabacion en Estados Unidos, México,

Colombia, Ecuador y Peru. Esto sin incluir el computador ni el software de grabacion.
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Cuadro 1.

Comparacion de precios de productos necesarios para montar un estudio casero.

Equipos USA México Colombia Peru Ecuador
Micré6fonos Audio Technica  $163.90 $149.00 $218.00 $312.00 $286.00
AT2035

Interfaz de Audio Scarlett 2i4  $130.00 $169.00 $230.00 $262.00 $285.00
de Focusrite

Monitores KrK Rokit $148.00 $300.00 $420.00 $390.00 $469.00
Tratamiento acustico $150.00 $189.00 $210.00 $275.00 $300.00
Cableado $15.00 $15.00 $40.00 $75.00 $75.00
Controlador MIDI M-Audio $99.00 $100.00 $142.00 $329.00 $280.00
Keystation 49

Total $705.90 $922.00 $1260.00 $1643.00 $1695.00

Fuente: Elaboracion propia. Datos tomados de amazon.com para USA y México y de mercadolibre.com para

Colombia, Pert y Ecuador.

México, Perd y Colombia comercian sin impuestos con los Estados Unidos y con

la Union Europea. Un productor o masico ecuatoriano tiene que invertir mas en el equipo

que necesita para trabajar, pero el mercado inmediato en el que puede comercializar su

producto es mucho mas pequefio. El resultado es que la produccién musical es mas

costosa en contraposicion con la expectativa de negocio que es menor.

Otro aspecto importante para ilustrar la situacion compleja de la industria esta en

la legislacidn ecuatoriana. Las politicas culturales en el pais estan muy marcadas por el

mantenimiento del patrimonio. El principal enfoque estd en mantener la riqueza cultural



presente en las construcciones coloniales y las piezas de valor historico y cultural. No se
han enfocado en la creacion de nuevos contenidos. La falta de compositores de nueva
musica, de escultores, de escritores de comedia o de drama es evidente. Leyendo la ley
de cultura y patrimonio podemos encontrar frases como “(...) mantener, conservar y
preservar los bienes culturales y patrimoniales (...).”(Ley Orgéanica de Cultura, 2016) A
pesar de que la declaracién de Quito como patrimonio cultural de la humanidad fue hace
ya algunas décadas, nuestras leyes siguen estando influenciadas por todas las politicas

culturales que se generaron a partir de esa declaracion.

Aun asi, la riqueza patrimonial de la musica en el Ecuador no ha sido una
prioridad. Hay trabajos de investigacion que pretenden rescatar el legado cultural presente
en la masica de culturas preincaicas. Segundo Luis Moreno en su libro “Musica y danzas
autoctonas del Ecuador” habla sobre la musica de los pueblos indigenas del pais. Habla
también sobre sistemas antiguos de la musica y sobre instrumentos que se usaban en esa
época. (Moreno, 1949) Pero es dificil encontrar trabajos de investigacion como este
ejemplo. Los principales registros escritos de musica datan de la época de la colonia. La
Escuela San Andrés fundada en 1555 fue la primera escuela formal donde se ensefid
musica. Antes de ese afio no existen registros de musica escrita ya que esta se transmitia
por tradicién oral. (Stevenson, 1989) Estos registros muestran piezas musicales con clara
influencia europea. Inclusive podria decirse que esas composiciones no son realmente de
la cultura ecuatoriana, pues eran composiciones de géneros europeos que los monjes
ensefiaban a los “indios” matriculados en la escuela. Ante esto e podria decir que la falta
de interés frente a la creacion musical en el pais data de la época colonial. Se ha priorizado

la escultura, la arquitectura y en general las artes plasticas sobre las artes performaticas.

En mi opinion, actualmente hay un interés por rescatar las creaciones musicales
de artistas ecuatorianos. Bien es cierto que la riqueza cultural de nuestra historia debe ser
preservada. Pero también deberia existir apoyo a la creacion, al arte contemporaneo y a
nuevas formas de expresion artistica. EI Centro de Arte Contemporaneo ha hecho mucho
trabajo por la promocion de obras y artistas contemporaneos, pero no dispone de una
coleccion permanente. De hecho, de las colecciones permanentes en los museos del pais,
solo cabe destacar la coleccion del museo Museo Antropologico y de Arte
Contemporaneo de Guayaquil que tiene una coleccién permanente con mas de 3.000

obras de arte modernas. También la del Museo Camilo Egas, que cuenta con una
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coleccidn que abarca varias etapas de la produccion de este artista célebre precursor del

indigenismo en el pais. (Espacio Visual Europa, 2014)

En el sector de la musica especificamente la situacion también es compleja. Segln
Juan José Brito, locutor de radio y productor ecuatoriano, la realidad de la industria
musical en el pais esta dividida en dos situaciones: la instancia académica y la industria
musical. En el ambito académico el panorama es positivo, actualmente existen muchas
opciones para estudiar masica. En la ciudad de Quito hay mucha oferta y muchos
estudiantes interesados en la misma. La Universidad San Francisco, la Universidad de las
Américas, la Universidad de los Hemisferios y la Universidad Catdlica ofrecen estudios
universitarios en masica. Adicionalmente existen conservatorios de ensefianza superior a
nivel tecnoldgico dentro de los cuales estan: Conservatorio Franz Liszt, el Mozarte,
Conservatorio Superior Nacional de MUsica, entre otros. Segun Brito, nunca ha habido
tantas oportunidades para estudiar musica como ahora. (J. J. Brito, carta, el 27 de agosto
de 2019)

Por el contrario, la situacion en la industria no es tan alentadora. A pesar de tener
muchos mas graduados, con mejor formacion profesional, son pocas las personas que
pueden generar suficientes ingresos ejerciendo su oficio artistico como para dedicarse a
eso de forma exclusiva. Analizamos el caso de su hermano, Israel Brito, reconocido
cantautor que ha logrado un éxito importante en el mercado nacional. El no genera los
recursos suficientes en su carrera musical como para dedicarse a eso de forma
permanente. Tiene un estudio de grabacion con sus esposas. Este trabajo lo realiza
juntamente con otros. Actualmente es guitarrista en la banda de la cantante Anabel
Naranjo, pero solo una parte de su tiempo la puede dedicar a preparar nueva musica. El
resultado es que, a pesar de ser un reconocido artista ecuatoriano, no puede dedicarle el

cien por ciento de su tiempo a la composicion y a la interpretacion.

Es ampliamente conocido que en el pais quebraron disqueras de renombre a nivel
mundial. Por una serie de situaciones que vivio el pais durante la crisis econémica que

llevd a la dolarizacion el afo 2000.

Podemos ubicar alli el origen de la no industria discogréafica ecuatoriana. Tanto

para las empresas de produccion cuanto para las editoras de musica dejo de ser
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rentable un negocio en el que la competencia informal era capaz de ofertar discos
casi 20 veces mas baratos que un disco original, dentro de un mercado cuyo
consumidor no podia darse el lujo de gastar 20 ddlares en un disco para dejar de
satisfacer sus necesidades basicas. Las majors abandonaron el pais y los

emprendimientos independientes desaparecieron. (El Telégrafo, 2013)

Pero eso no puede asociarse solamente al mercado del Ecuador. Mundialmente ha
habido una crisis por el cambio en el modelo del mercado. La migracion hacia las nuevas
tecnologias y las nuevas plataformas han cambiado las reglas del juego a nivel global y
local. “Lo que el artista ecuatoriano, deberia hacer, y no solo el ecuatoriano, ahora todos
deberian tener de mercado a todo el mundo, o en todo caso a todo el pablico que habla
espanol.”(J. J. Brito, entrevista, 27 de agosto de 2019) Creo que precisamente hacia alla
es a donde deberian ir los artistas, a buscar nuevos mercados y nuevas formas de hacer
empresa en la industria musical. A buscar ese mercado que no ha sido atacado de la mejor
manera. “En el Ecuador los ingresos por musica grabada en formato fisico sodlo
representaron el 8% en 2015. Los ingresos por masica grabada aumentaron un 10,7%
respecto 2014 situdndose en los 3,6$ millones de dolares. Este aumento fue gracias al
digital que paso de facturar 1,2 millones de dolares en 2014 a los 1,7$ millones en 2015,
lo que supone un aumento del 42%” (Martinez, 2016) Este es un claro indicio de que el
mercado ecuatoriano, a pesar de sus peculiaridades, se ve afectada por los mismo
cambios que se ven a nivel global. Marcia Vasco hace un analisis sobre la situacion de la

industria.

Los musicos acuden a los medios y se encuentran con que su musica es
desvalorizada, que hay poca apertura a distintos generos que no sean el pop, las
baladas y el rock. Que no se aceptan nuevas expresiones artisticas que no sean las
de siempre, e incluso que no se aceptan idiomas diversos en los que se esta

escribiendo musica en nuestro pais. (Vasco, 2017)

Sin embargo, no podemos decir que la situacion es totalmente negativa. Hay

mucha creacion artistica independiente. Hay muchos grupos, bandas y artistas sonando
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en el mercado nacional. A pesar de que la comercializacion en el 2018 ha bajado con
relacion al anterior afio, lo generado por derechos de autor ha ido creciendo desde el 2016.
(SAYCE, 2018) Esta comparacion de los ultimos afios nos permite ver claramente el
crecimiento en este &mbito. Creo que esta es una clara consecuencia del trabajo que la
Sociedad de Autores ha realizado, pero también se puede relacionar con el florecimiento
de escuelas de formacion musical. Ante este escenario, quienes estan detras de los
pequefios emprendimientos tienen buenas oportunidades de concretar sus proyectos. No
solo es importante que muchos artistas estén innovando en este mercado, es importante
que un buen ndmero de esos artistas lo hacen con éxito. Actualmente existen formas
innovadoras, rapidas y de bajo costo de promocionarse como artistas emergentes. Las
plataformas digitales abren nuevas posibilidades que permiten llegar a un numero
importante de espectadores nacionales e internacionales de forma inmediata. Pero es
necesario invertir en promocionarse. La realidad actual no implica que se tenga que dejar
de lado el trabajo tradicional de la industria. Es necesario contar con empresarios que
ayuden con la promocion y distribucion de estas producciones. También el artista esta
obligado y tiene la posibilidad a hacer mas presentaciones en vivo. En mi experiencia
personal ha visto que este es uno de los métodos tradicionales que mas recursos le pueden

generar a un artista y mayor promocion local.

En otro lugar del mercado estan las instituciones culturales sin fines de lucro. De
entre todas estas la mayoria son financiadas por el gobierno central o gobiernos
seccionales. No podemos compararlas ni analizarlas juntamente con las instituciones con
fines de lucro pues sus objetivos no dependen de la generacidn de recursos. En este grupo
podemos encontrar a teatros, centros culturales, museos, orquestas y coros. En el Ecuador
se entiende a estas instituciones como proveedoras de un servicio publico. Muchos de
estos lugares proveen servicios econdmicos 0 gratuitos y esto responde a las politicas
culturales que rigen en el pais. A diferencia del mercado europeo, en Latinoamérica las
instituciones culturales manejan presupuestos bajos y muchas veces por debajo de sus
necesidades. Es verdad que existen buenas instituciones con muchos afios de historia.
Pero no se puede comparar con el modelo europeo. En el modelo europeo el estado
designa altisimos presupuestos a cultura. En porcentaje muy por encima de los

encontrados en Latinoamérica.

El Teatro Sucre tuvo un presupuesto de cuatro millones de dolares en el afio 2018.

De estos tres millones y medio fueron aportados por el Municipio. (Periodismo Ecuador,
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2019). El Teatro Colon, que tal vez es la excepcion latinoamericana, maneja un
presupuesto méas cercano a los teatros europeos. En el afio 2018 manejo un presupuesto
de més de treinta y siete millones de ddlares. De estos méas de veinte y dos millones fueron
recursos propios generados por taquilla y publicidad. (Causa Pendiente, 2017) Al otro
lado del Atlantico encontramos nimeros muy diferentes. En el Teatro La Scala de Milan
se manejan presupuestos por encima de los cien millones de euros. De estos un cuarenta
por ciento lo aporta el estado. (Toute L’Europe, 2012). En Espafa los dos principales
teatros son el Teatro Real en Madrid y el Gran Teatre del Liceu de Barcelona. Estos tienen
presupuestos anuales de cincuenta y cuarenta y siete millones respectivamente. En el caso
del Teatro Real menos de quince millones fueron aportados por el gobierno, en cambio

en el Liceu el aporte publico sube a mas de veinte millones. (Cronica Global, 2017).

Cuadro 2.

Tabla de comparacion de presupuestos anuales divididos por fondos publicos y

fondos propios.

Institucién F. Publicos F. Propios Total
Teatro Sucre — Quito $3°500.000 $610.000 $4°110.000
Teatro Colon — Buenos Aires $14°928.000 $22°392.000  $37°320.000
Teatre del Liceu — Barcelona $20°937.000 $26°777.000 $47°714.000
Teatro Real — Madrid $14°986.500 $38°084.500  $53°071.000
Teatro La Scala — Milan $43°000.000 $72°000.000 $115°000.000

Fuente: Elaboracion propia. Datos tomados de Periodismo Ecuador para Teatro Sucre, de Causa
Pendiente para Teatro Colon, de Cronica Global para Teatre del Liceu y Teatro Real, de Toute

L’Europe para Teatro La Scala

A pesar de los grandes presupuestos, es dificil encontrar entradas o

programaciones gratuitas. Generalmente consumir cultura, ya sea una obra de teatro o
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una visita a un museo, tiene un costo en todo el mundo. La diferencia entre el consumo

cultural responde factores mucho méas complejos que solo el dinero.

La situacion en Ecuador es mas compleja que en otros lugares por el tamafio del
mercado. El Teatro Nacional Sucre, que se puede considerar una institucion lider en el
ambito de las artes escénicas del pais, necesita de un aporte del ochenta y cinco por ciento
de su presupuesto para subsistir. Esto quiere decir que sélo pudo recuperar el quince por
ciento de su presupuesto asignado. Es normal que un teatro reciba ayudas de los gobiernos
centrales o locales. Esto, como se puede ver, sucede en todos los casos citados. Pero las
diferencias entre lo que aporta el estado y lo que genera cada una de las instituciones no
es tan grande. En el cuadro anterior salta claramente a la vista qué instituciones gozan de
una situacion mas saludable. El tamafio del mercado quitefio y ecuatoriano podria ser una
de las razones que limita la capacidad de negocio que una institucion asi puede generar.
Aun asi, esta institucion tiene este aporte asegurado, la situacién para un teatro privado
es mucho mas dificil. Pues tendria que enfrentar todos los costes y gastos solo con

recursos propios.

En definitiva, la situacion ecuatoriana no es alentadora. Pero una situacion de
crisis generalmente ofrece el panorama ideal para el emprendimiento. Las buenas ideas
surgen de situaciones no ideales. Creo que el pais necesita muchas de estas ideas. Romper
los esquemas tradicionales para buscar nuevas formas de hacer, de vivir y de experimentar
la musica. No podemos seguir esperanzados como musicos, comparandonos con las
carreras profesionales de artistas que han surgido en mercado totalmente diferentes al de
Ecuador. La realidad de un pais pequefio tiene sus desventajas, pero también tiene ciertos
beneficios que en mercados mas grandes no se pueden encontrar. La importante es poner
los pies en la tierra y buscar oportunidades mas alla de las fronteras de pais, del continente

e incluso del idioma.
3. Forzavu y la economia naranja

La situacion del mercado ecuatoriano ha hecho que proyectos como Forzavu
surjan como una necesidad. Esto como resultado del creciente interés por las actividades
culturales y musicales y la limitada oferta actual del mercado. Han aumentado las
posibilidades de estudiar masica de forma académica/profesional. Algunas universidades
ofrecen carreras universitarias en musica. Pero no hay muchas opciones que permitan

vincularse a una agrupacion musical no profesional. Forzavu encontro un nicho de



mercado muy puntual. Ofrecer la experiencia musical como servicio resulta muy
interesante para el consumidor ya que la mayoria de las personas no han tenido la
oportunidad de experimentar la musica desde el escenario. EI ensamble coral es una de
las mejores opciones para experimentar con la musica por primera vez ya que ofrece un
ambiente seguro para el individuo que se siente parte de un grupo. Forzavu ofrece una
experiencia cultural que logra su objetivo a partir de la musica, sin que la mdsica sea el
objetivo por si misma. El objetivo de Forzavu es crear una comunidad de gente
comprometida con el desarrollo social y cultural con fuertes valores personales que usan
la musica como instrumento para generar bienestar. A la final se esta usando a la musica,

y mas especificamente al canto coral, como herramienta.

Gabriel Moran, en la entrevista, habl6 sobre el concepto de economia naranja. No
lo tenia muy claro, pero tenia alguna referencia respecto al valor de las ideas como
productos y servicios. Ante esto, el plantea que Forzavu estd muy relacionada con el

concepto de los autores Buitrago y Duque citados continuamente en este estudio.

El trabajo que se hizo desde el principio, incluso antes de que “Forzavu S.A” sea

una empresa constituida de manera formal, ya era un trabajo de economia naranja.

(...) se habia conseguido que las ideas se transformen en bienes y servicios
culturales. Desde el primer paso hacia la comercializacion de nuestro servicio
como coro principal, desde el primer contacto con un cliente, fuimos conscientes
del valor que podia tener el arte que creabamos. (G. Moran, carta, el 22 de agosto
de 2019)

Poco tiempo después se descubrid que ese valor podria tener un efecto
multiplicador con los coros formativos, enriqueciendo la cultura, y con el objetivo de
alimentar a la economia cultural. Una vez que se define que Forzavu forma parte de esta
economia, se espera que iniciativas como esta se multipliquen y transformen la situacion

cultural de nuestro pais.

Parte fundamental de aprovechar estos conceptos estaban presentes en Forzavu
desde que se pretendio que el proyecto esté constituido legalmente. En Ecuador instituir
una empresa es un proceso simple. Segun el instructivo de la Superintendencia de
Compafiias solo es necesario un capital inicial de ochocientos dolares y por lo menos dos

socios. Forzavu se constituyd el primero de febrero del 2017 con un capital inicial de mil
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doscientos dolares y veintitrés socios accionistas. En el detalle sobre su actividad
econdmica encontramos lo siguiente: actividades creativas, artisticas y de
entretenimiento. Como operacion principal se dedicara a la produccion de obras de teatro,
conciertos, Operas, espectaculos de danza y otras actividades escénicas como las
actividades de grupos, circos o compaiiias, orquestas o bandas. Pero lo interesante no esta
en esta descripcion juridica de su institucion. EI momento que vemos las subactividades
econdmicas encontramos esto: 1: Actividades creativas, artisticas y de entretenimiento.
2: Produccion de obras de teatro, conciertos, Operas, espectaculos de danza y otras
actividades escénicas como las actividades de grupos, circos o compafiias, orquestas o
bandas, incluido actividades complementarias para la produccién y otras actividades
escenicas realizadas en directo como: actividades de directores, productores, disefiadores
y constructores de escenarios, tramoyistas, manejo de telones, técnicos de iluminacion y
sonido, etcétera. 3: Actividades de artistas individuales, como escritores, directores,
masicos, conferencistas u oradores, escendgrafos, constructores de decorados, etcétera;
escritores de todo tipo, por ejemplo, obras de ficcion, de obras técnicas, etcétera.,
actividades de escultores, pintores, dibujantes, caricaturistas, grabadores, etcétera, se
incluye la restauracion de obras de arte, como cuadros, etcétera y actividades de los
modelos independientes. 4: Gestion de salas de conciertos, teatros y otras instalaciones
similares. 5: Actividades de productores o empresarios de espectéaculos artisticos en vivo,
aporten o no ellos mismos las instalaciones correspondientes. 6: Actividades de

periodistas independientes.

Ante esto podria parecer que es un proceso muy complejo y lleno de dificultades.
Si es que una persona no experta intenta hacerlo seguro que si lo seria. Pero dentro del
grupo inicial habia mas de un abogado. Gracias a su asesoramiento el proceso fue simple.
No tan rapido como se esperaba, pero si fue facil. Segun Gabriel la sugerencia inicial de
hacer una sociedad an6nima vino precisamente de Natalia Ordofiez, abogada miembro
del coro principal. En ese entonces habia que pagar unas grabaciones que fueron
utilizadas posteriormente para promocionar el trabajo de grupo. Para esto cada miembro
aporto con un poco de dinero. La idea de Natalia fue que se formalice el proceso haciendo
una sociedad anénima. De esta manera el coro podria tener acciones y ganancias sobre
esta inversion. Se hizo todo el proceso y se instituyd la empresa, como comenté

anteriormente, en febrero del 2017.



Asi ha funcionado desde entonces Forzavu S.A. Incluso, para el posterior
crecimiento con la apertura del sistema, fue muy util tener como base la sociedad anénima
ya creada. Esta ayudd a que fuera agil la implementacion de una estructura interna que
permita gestionar el sistema de cobros, de facturacion y demas aparato administrativo. Al
principio no se penso en todos estos beneficios. Realmente el proyecto estaba en una
etapa inicial muy temprana. Pero esa decision ayudé a que ahora Forzavu haya
cristalizado su crecimiento. No solo fue importante tener detras del proyecto ideas de
empresa, fue importante hacer empresa, tener los papeles en regla y comprometerse
legalmente entre todos los socios en sacar adelante el proyecto. Este paso fue el salto que
transformo todo de un proyecto a una realidad. También creo que por eso es muy Util
enmarcar el proyecto desde la perspectiva de la economia naranja. Con el trabajo que ha
hecho Forzavu, en su balances y estados de resultados se podria hacer un anélisis
econémico y financiero sobre el beneficio que estos bienes de origen intelectual han

generado.



CAPITULO TRES
PROPUESTA DE PROYECTO CULTURAL PARA EL
SISTEMA FORZAVU

A continuacién, se va a hacer el ejercicio de esquematizar el proyecto detras de
Forzavu SA. Esta es la primera vez que se realiza el proceso de insertar dentro de un
esquema el trabajo que se ha venido haciendo. Mucho de lo que se ha conseguido se
construyd sin un plan a largo plazo. Otros objetivos se han logrado estableciendo metas
a corto plazo. Se va a utilizar la propuesta de un esquema para la elaboracion de proyectos
culturales del libro “Diseflo y evaluacion de proyectos culturales” escrito por David
Rosell6 Cerezuela. Se hara el analisis basado en tres situaciones. En algunos casos se
hablara sobre la realidad ya existente, otras veces se hara propuestas sobre lo que no existe
y otras veces se adaptara lo que existente para que tenga concordancia con el esquema.
Lo que se propone es asentar la realidad del sistema de coros formativos en un proyecto
que permita evaluar internamente los objetivos, de tal manera que la propuesta pueda ser

aplicada.

1. Bases contextuales del proyecto

1.1 Finalidades

La mision que Forzavu S.A. tiene definida en su planificacion estratégica es
transformar la esfera cultural, generando una comunidad artistica fundamentada en
valores, que busca la excelencia en cada uno de los proyectos, enfocandose, sobre todo,
en la persona humana. De esta mision que engloba a todos los proyectos de la empresa
podemos definir que el objetivo general del Sistema Forzavu es crear una comunidad de
gente comprometida con el desarrollo social y cultural, con fuertes valores personales que

usan la musica como instrumento para generar bienestar.

La intencion detras de este objetivo general o finalidad es permitir que quienes se
involucren en el Sistema Forzavu puedan aprovechar de todos los beneficios que el canto
coral brinda. Se pretende ayudar a construir relaciones de confianza y cohesion. Al cantar
el cuerpo genera cortisol y oxitocina que sirven para enfrentar el estrés y la depresion,

subiendo el nivel de bienestar personal. Ademas, al cantar se generan endorfinas,



hormonas que producen sensacion de placer. Esto acompafado de actividad fisica ayudan
a que se genere una sensacion de bienestar. La continuidad de las actividades logran que

esa sensacion de bienestar también sea continua.

Ademas, existen aspectos terapéuticos de las artes escénicas en general. El
involucrarse en este tipo de actividades puede ayudar con problematicas dificiles

mejorando la resiliencia en los individuos. (Chanda & Levitin, 2013)
1.2 Dinamica territorial y sectorial

Forzavu comenzd con sus actividades en el sector de La Carolina, pero cuando se
opto por un espacio fijo se tomo la decision de ir a Cumbaya. La parroquia es altamente
residencial y demograficamente su poblacion se encuentra entre las mas jovenes de la
ciudad. Esto brindaban la oportunidad de mercado que los coros formativos necesitaban.
Ademas, en ese momento existian oportunidades de espacio en un nuevo centro
comercial. Tenia sentido que un proyecto nuevo buscara socios que también estaban

interesados por hacerse un nombre en la parroquia.

Actualmente el publico objetivo que ya participa de actividades proviene
principalmente de esta parroquia. Se han contemplado opciones de replicar a futuro la
experiencia de los coros formativos en otras ciudades. En todo caso actualmente el

enfoque esta en seguir las actividades en la sede actual.
1.3 Encuadre en el contexto de otras politicas

Forzavu propone un producto que ya existe en el mercado, pero se distancia de lo
que se havisto tradicionalmente. El canto coral en la ciudad ha estado alejado de la musica
popular, en cambio se lo encuentra generalmente asociado a la musica clasica o
académica. Es comun encontrar que los coros de la ciudad tienen muchas obras repetidas
dentro de su repertorio. Inclusive sucede que diferentes coros interpretan las mismas
obras en un mismo festival. El objetivo de buscar algo “nuevo”, o alejarse de lo “viejo”
responde a la necesidad de tener una imagen fresca y nueva para la actividad del canto
coral. Ante esta situacion sucede que se ha logrado tener participantes que nunca han

formado parte de un coro, o que nunca habian considerado la opcidn de ser parte de uno.

En cuanto a las politicas que rigen el sector cultural en el pais, esta considerada la

actividad comercial relacionada a actividades musicales. ElI Estado debe garantizar el



acceso y lo hace a través de programas propios. Forzavu SA pretende ser una empresa
que funcione sin ayudas del estado, por eso su actividad econdémica registrada en el
Servicio de Rentas Internas la enmarcan para que funcione como una empresa cuya
actividad comercial esta enfocada en la generacion de recursos a través de las actividades

musicales que realiza y la comercializacion de productos musicales, teatrales y escenicos.
1.4 Origen-Antecedentes

Forzavu surge a raiz de una reunién que tuvieron los actuales directores. Mdnica
Pallares y Gabriel Moran querian generar un espacio para poder desarrollar el canto coral.
Tenian en mente un grupo de gente que en ese momento no estaba cantando en ningdn

grupo pero que estarian dispuestos en hacerlo. De esta idea nace Forzavu.

La evolucion del proyecto fue muy organica. Juntamente con este grupo se realizo6
un proceso creativo para decidir el nombre. Después se consiguieron los primeros
contratos y asi empezé el trabajo con el coro principal. EI primer afio el trabajo fue muy
intenso y ademas se identificd a mucha gente alrededor del grupo inicial, que demostraban
intereés por tener un espacio parecido al que tenia Forzavu. De este interés surgen los coros

formativos, lo que se conoce como Sistema Forzavu.

En sus inicios el Sistema Forzavu ha conseguido algunos hitos importantes para
el poco tiempo que tiene funcionando. Los coros formativos estan divididos por edades y
género. En la actualidad, los grupos han aumentado de los tres grupos originales del
sistema a cuatro. Ademas, se abrieron grupos de teatro musical. Se han realizado

diferentes espectaculos y se han grabado cuatro discos.
2. Definicion del proyecto
2.1 Destinatarios

Personas interesadas en el canto coral y el teatro musical, que tengan acceso por
las tardes al campus en Cumbaya, que puedan comprometerse uno o dos dias a la semana,
gue tengan entre cuatro y ochenta afos. Por los costos de los servicios, se considera que
los destinatarios proceden de una situacion economica que los ubica en clase media,
media-alta y alta. La edad de los destinatarios va desde los cuatro afios y no existe un

limite de edad en los adultos. Los diferentes coros estan divididos en grupos. Por lo tanto,



existe oferta para toda esa poblacion. No se exige un conocimiento previo de musica ni

de ningun tipo de formacion.

El campus de Forzavu estd situado en “Lumbicity”, un complejo en el que
coexisten diferentes empresas. Esta ubicacion permite que sus destinatarios puedan venir
de diferentes zonas de los valles y de la ciudad. En orden estos barrios son los siguientes:

Lumbisi, Cumbaya, Tumbaco, Miravalle, Intervalles, Quito Centro-Norte, Puembo, Pifo.

Los participantes son divididos en grupos corales y grupos de teatro musical. Los
grupos han ido cambiando desde la primera oferta. EI crecimiento es organico y se basa
en los requerimientos que se identifican en la poblacion cercana a la empresa.

Actualmente los grupos existentes son los siguientes:
2.1.1 Grupos Corales:

e Toddlers: nifios y nifias de entre 4 a 6 afios.

e Kids: Nifios y nifias de entre 7 a 12 afios.

e Teens: Adolescentes, mujeres y hombres, de entre 13 y 16 afos.

e College: Estudiantes universitarios y de colegio, mujeres y hombres, de entre 17
y 25 afios.

e \Women: Mujeres adultas desde los 20 afios sin limite de edad.

e Men: Hombres adultos desde los 20 afios sin limite de edad.

e Classics: Adultos, mujeres y hombres, desde los 20 afios sin limite de edad.

2.1.2 Grupos de teatro musical:
e Musicals Kids: un grupo de 7 a 8 afios y dos grupos de 9 a 12 afos.
e Musicals Teens: dos grupos de 13 a 17 afios
e Musicals College: un grupo de 18 a 25 afios

e Musicals: tres grupos de adultos.

Con la organizacion actual se ha logrado organizar eficientemente a toda la
poblacion que cabe dentro de nuestros destinatarios. La apertura de nuevos grupos o cierre
de alguno respondera al comportamiento de cada uno y su evolucion. La estructura no
debe ser cerrada. Debe mantenerse la posibilidad de reestructuracion y de creacion de
nuevos grupos. De tal manera que se pueda seguir encontrando un espacio o grupo para

toda la poblacion destinataria.






2.2 Contenido

El proyecto aborda el canto coral y el teatro musical. Se empezo con el trabajo en
grupos corales y después surgi6 la propuesta de incorporar el teatro musical al sistema.
En realidad, todo proviene de las necesidades que el coro principal enfrentaba. El objetivo
principal con el que se parte fue el canto coral, pero siempre se buscé que la interpretacion
de las obras sea lo mas teatralizada posible, lo que llevé a incorporar el teatro musical.
Ahora gracias a eso el sistema también sirve como semillero para futuros miembros del

coro principal.
2.3 Objetivos y su prevision de evaluacién

Como se dijo anteriormente la finalidad de Forzavu es crear una comunidad de
gente comprometida con el desarrollo social y cultural, con fuertes valores personales que
usan la masica como instrumento para generar bienestar. Los objetivos especificos que
se derivan pueden ser muy variados y normalmente vamos a encontrar ejemplos como
montar un musical, o realizar un recital de masica de los afios noventa. Lo que se entiende
es que el fin Gltimo, o el producto musical que se realice es mas una herramienta de
cumplimiento del objetivo general. Sin embargo, existen ciertas pautas a seguir para
lograr que dentro de la planificacion se incluyan las actividades necesarias para que el
objetivo se resuelva. Por lo tanto, primero debemos identificar qué actividades nos llevan
a cumplir el objetivo. Como el objetivo es generar cambios positivos en las personas
involucradas, ciertas actividades deben realizarse. Ya sea que se esté preparando un
espectaculo navidefio o un festival coral, las actividades deben ir encaminadas a que la
comunidad de cantantes involucrada se comprometa con el desarrollo suyo y de sus
compafieros. Ademas, que sus valores personales se fortalezcan. Esto va a diferenciar
radicalmente el trabajo de los grupos corales del sistema Forzavu frente al trabajo de otros
coros. Por lo tanto, proponemos las siguientes finalidades, con sus objetivos generales y

especificos.
2.3.1 Objetivos generales:

e Generar, en el plazo de 5 afios, entre los clientes, una comunidad de méas de 150

personas, que tengan clara la mision y valores de Forzavu como un sistema.



e Mejorar la auto percepcion del talento y el &nimo de cada uno de los clientes. Que
en un periodo de 2 afios a partir de su entrada al sistema operativo esta mejora sea
superior al 40%.

e Producir al menos 4 presentaciones al afio, que impacten de manera positiva a
toda la esfera comunitaria (artistas, sus familias, sus amistades, su comunidad
urbana) cambiando positivamente la percepcion del arte ecuatoriano en el
mercado objetivo.

e Medir el cumplimiento de los objetivos generales y especificos estableciendo

indicadores de gestion.
2.3.2 Objetivos especificos

e Generar un grupo de alto rendimiento que se retna 2 veces a la semana y presente
anualmente 2 conciertos con varias funciones publicas y privadas, con fines de
lucro para sus miembros.

e Generar 15 grupos formativos que presenten anualmente 2 conciertos en un
ambiente artistico de primer nivel.

e Definir una temaética para trabajar transversalmente con todo el sistema durante el

afo lectivo.

Es importante poder asentar los objetivos especificos en términos que sean
medibles. De tal manera que al final de la planificacion se pueda destinar una semana a
evaluacion de resultados. Esto sera importante para identificar cambios a implementar en

el siguiente periodo.
2.4 Lineas estratégicas y modelo de gestion

Las lineas estratégicas que se toman para corresponder a los objetivos se han
establecido siguiendo los parametros del modelo de gestion por procesos. Por eso en esta

parte vamos a hablar del modelo de gestion y las lineas estratégicas conjuntamente.

La gestion por procesos estd siendo utilizada actualmente en diversos ambitos
publicos y privados en el Ecuador. Haciendo una pequefia busqueda en internet se
encuentran diferentes instituciones tomando este modelo de gestién. Este, se aleja de las
caracteristicas tradicionales de una empresa. Se trabaja de una manera horizontal,
alejandose de estructuras tradicionales como organigramas y jerarquias. La idea es

involucrar transversalmente a los diferentes agentes que forman el equipo de trabajo de



Forzavu enfocandose en los procesos que se realizan para cumplir los objetivos. De tal
manera que encontramos que los diferentes actores estan interrelacionados en los

diferentes procesos y todo el equipo esta involucrado en lograr los objetivos generales.

Este modelo de gestion se ha caracterizado por facilitar buenos resultados. Los
procesos son posiblemente el elemento méas importante y mas extendido en la
gestion de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su sistema

de gestion en la calidad total. (Zaratiegui, 1999).

En el caso de Forzavu se hizo lo siguiente: Se identifico todos los procesos que se
realizaban normalmente. Segun el modelo a seguir, se debe dividir estos procesos en tres
grupos. Los procesos estratégicos, o gobernantes, son los que definen y controlan los
objetivos generales. En estos procesos intervienen principalmente los directores. Después
estan los procesos operativos. Estos son los que incluyen las acciones especificas del
trabajo diario. Por ejemplo, la produccién musical, el programa pedagdgico, las ventas,
etc. En definitiva, son las que acciones que hacen que el servicio llegue a los clientes. Por
su naturaleza en estos procesos se involucra todo el equipo de trabajo. Finalmente
tenemos los procesos de apoyo o habilitantes. Estos no estan directamente involucrados

con las acciones, pero si tienen repercusién en la calidad de los procesos operativos.
2.4.1 Procesos gobernantes

e Administracion
e Planificacion estratégica basada en Stake Holders

e Planes operativos
2.4.2 Procesos operativos

e Produccion ejecutiva
e Produccion musical
e Pedagogia

e Ventas

e Cobranzas

e Facturacion
2.4.3 Procesos habilitantes

e Recursos humanos
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e Contabilidad
e Comunicacion

e Analisis Financiero
3. Produccion del proyecto
3.1 Estructura organizativa y recursos humanos

La estructura interna de Forzavu no funciona con una estructura tradicional. Al
tener un modelo de gestion por procesos se logra que la estructura sea totalmente
horizontal. La Unica diferencia es que para los procesos gobernantes y para los procesos
habilitantes no participan todos los miembros del equipo, pero para los procesos
operativos si se va a requerir la participacion de todos. De esta manera tenemos un equipo

con los siguientes perfiles:

e Gerente General y Director del Sistema - Gabriel Moran

e Presidente Ejecutiva y Directora del Sistema - Monica Pallares

e Directora de proyectos y Profesora de Teatro Musical - Ariadna Macias
e Asesora comercial y Administrativa - Valeria Galeas

e Encargada de venta de entradas - Ana Lucia Carpio

e Directora de marca - Gabriela Pallares

e Profesora de fundamentos de Coro y teatro musical - Isabel Pallares

e Contadora

Para cada proceso se crean equipos de trabajo independientes. De esta manera la
estructura organizativa quedaria de la siguiente manera:

Procesos gobernantes - En estos procesos intervienen solo Gabriel Moran y
Monica Pallares.

Procesos operativos - En estos procesos se crean los siguientes equipos de trabajo,

con las siglas de sus nombres:

e Produccion ejecutiva - GM, MP, AM y VG
e Produccion musical - GM y MP

e Pedagogia- MP, AMy IP

e Ventas-GM, MP,VGyLC

e Cobranzas - GM, VGyLC

e Facturacion GM, VG, LCyCT



Procesos habilitantes - En estos procesos se crean los siguientes equipos de

trabajo:

e Recursos humanos - GM, MP, VG y CT
e Contabilidad - GM, VG y CT

e Comunicacion - GP, GM y MP

e Analisis Financiero - GM, MP y CT

3.2 Planificacion de la produccién

Para la planificacion se prepard un diagrama de Gantt. Este nos permite organizar
graficamente las actividades en el afio. Tiene la ventaja que permite ver claramente el afio
entero en un solo cuadro. Resulta Gtil para reprogramar facilmente actividades y para

evitar saltarse actividades “clave” como la medicion de los resultados obtenidos.
3.3 Comunicacion

La comunicacién dentro del modelo de gestion por procesos esta dentro de los
procesos habilitantes. Sin embargo, por su importancia vamos a seguir el esquema

propuesto por David Rosello.

Forzavu en temas de comunicacién ha trabajado mucho su imagen, su
comunicacion interna y sus redes sociales. Se quiso enfocar su imagen en las ventas por
lo que se desarroll6 una actividad de creacion conjunta. En esta actividad participaron los
miembros originales del coro principal y de esta actividad sali6 el nombre del grupo. Se
hizo un taller de creacion conjunta. Gabriela Pallares, la directora de marca, lider6 la
actividad en la que se hicieron propuestas de nombre. Después se fueron barajando
opciones hasta que finalmente el nombre definitivo se lo encontré juntando dos

propuestas.

Desde ahi en adelante Gabriela se encargé de desarrollar un logotipo y una imagen
gue pueda ser utilizada tanto interna como externamente. Actualmente se tiene elaborado
un manual de marca que establece todos los parametros necesarios para la difusion
externa e interna. Ademas, Forzavu tiene su propia pagina web y esta presente en las
principales redes sociales. Sin embargo, el manejo de estas redes todavia no ha sido

explotado en todo su potencial.



Existe un equipo externo de colaboradores para la comunicacion. Este equipo
maneja la imagen, o identidad corporativa, las relaciones con clientes y la difusion de las
actividades. En este equipo estan involucrados los directores como voceros y la directora
de marca como parte del equipo. Pero ademés colaboran agentes externos con redes y
medios ATL. Actualmente las personas involucradas en el equipo externo perciben
remuneraciones puntuales por su trabajo. A futuro se va a buscar que estas funciones las
realice una agencia especializada, de tal manera que estos canales puedan ser

aprovechados de una manera mas eficiente.
3.4 Requisitos infraestructurales y técnicos
Para lograr los objetivos actualmente se trabaja con la siguiente infraestructura:

e Un aula grande de repasos. Insonorizada y con equipamiento movil, de tal
manera que puede usarse para repasos de coro como repasos de montaje
escénico y performatico.

e Un aula més pequefia para teatro musical equipada con espejos de gran formato.

e Un aula pequefia para repasos corales de grupos pequefios.

e Una oficina para las actividades administrativas.

e Una bodega para vestuario y escenografia.

Seria ideal poder contar ademas con un estudio de grabacion pequefio y un aula
con espacios modulares que pueda crecer de acuerdo con las necesidades. Inicialmente
hubo un ofrecimiento de que el aula mas grande iba a tener un sistema de paredes moviles,
pero no se ha logrado concretar esa infraestructura. Sin embargo, la infraestructura actual

permite realizar las actividades necesarias para lograr los objetivos especificos.
3.5 Aspectos juridicos

La empresa Forzavu fue instituida como sociedad andénima en febrero del 2017.
Del equipo de trabajo son internos: el gerente general, la directora del sistema, la asistente
administrativa y la profesora de teatro musical. El resto del equipo es externo y factura

por Sus Servicios.

La marca y logotipo estan registrados en el Instituto de Propiedad intelectual.

Ademas, se cuenta con registro de marca en Estados unidos, México y Argentina.



Las creaciones originales de Forzavu estan registradas con la Sociedad de Autores
y Compositores Ecuatorianos. Con esta sociedad ademas, se establecen los acuerdos por
las licencias para el montaje de obras de otros artistas. A nivel internacional las obras
originales se comercializan en plataformas como Spotify y Apple Music con las que se
trabaja directamente temas de copyright de obras originales y el pago de licencias de

obras de otros artistas.
3.6 Gestion economica y financiera

La principal linea propuesta para la gestion financiera es el bajo endeudamiento.
No existen en la actualidad deudas a largo plazo. No se han sacado créditos de ningln
tipo ni se ha solicitados inversiones fuertes a ninguin socio. La principal inversion ha sido
el trabajo de los directores. Esto ha permitido que el capital actual sea muy aprovechado.
El punto de equilibrio bajo ha dado un margen operativo y un margen de contribucién

amplio, alejando a la empresa de situaciones de riesgo.

Actualmente la organizacion cuenta con una tasa de productividad que permiten
planificar un ahorro. Se deberia seguir por este camino hasta poder tener un presupuesto
que permita invertir en infraestructura sin necesidad de aumentar mucho el riesgo. De
esta manera se podria apalancar la operatividad y los proyectos podrian ser mas

lucrativos.



CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta el estudio de caso realizado, se puede concluir que el éxito de
Forzavu como una empresa que se posiciona en el mercado, con una propuesta
innovadora, en un nicho con muchas complejidades, se debe al modelo de negocio que
maneja. El equipo de trabajo ha demostrado ser capaz de lograr objetivos ambiciosos, con
una alta calidad de produccion y con un continuo crecimiento a pesar de las condiciones

no favorables del mercado de la ciudad.

Se ha podido observar el analisis de los procesos internos y la adopcion de mejoras
en el desarrollo de cada proyecto. Esto ha permitido que las mejoras sean evidentes con
el pasar de los afios y que el crecimiento del proyecto sea exponencial. Es indispensable
aprovechar esta sinergia y analizar el modelo de negocio para que pueda ser replicado en
las industrias culturales locales, dado que el mercado ecuatoriano no presenta claras

garantias para los emprendimientos artisticos.

Teniendo en cuenta que existen bases sélidas sobre el manejo de Forzavu SA, el
desarrollo de un proyecto cultural basado en las necesidades de la empresa y la
comprension del mercado local resulta relevante. Este proyecto puede servir de guia para
asegurar la proyeccion y el cumplimiento de los objetivos a corto, mediano y largo plazo.
Asi también puede servir de impulso para el desarrollo de nuevos proyectos culturales
que dinamicen la economia naranja en Ecuador, a partir de la comprensién y analisis de

un caso de éxito.



RECOMENDACIONES

Creo oportuno resaltar la importancia de implementar este esquema de trabajo en
otras empresas y proyectos culturales en Ecuador. Estos proyectos pueden abarcar todos
los ambitos de la cultura; artes plasticas, artes escénicas, gestion del patrimonio,
exposiciones, festivales, industria musical, entre otros. La implementacion de un esquema
de proyecto permite que los objetivos de este se definan de forma clara; que las acciones
realizadas se enfoquen al cumplimiento de las metas a corto, mediano y largo plazo; y

que los resultados de las mismas se puedan evaluar con pardmetros claramente definidos.

Es de especial importancia resaltar como el desarrollo de un proyecto cultural
permite que la evaluacién se maneje de manera efectiva, eficiente y certera. Este esquema
impulsa la necesidad de realizar evaluaciones por la efectividad y relevancia de los datos
proporcionados. En muchas ocasiones no se ponen en valor las evaluaciones post
culminacion, cuyo resultado nos da una perspectiva general de los procesos

implementados, de los objetivos alcanzados y de las posibles mejoras a futuro.

La compleja situacion del mercado en nuestra ciudad nos motiva a realzar la
importancia de desarrollar proyectos culturales que tengan objetivos claros, que
establezcan estrategias para su desarrollo y pardmetros de anélisis posteriores. Esto
aportara a un mejor desarrollo de los emprendimientos culturales, basados en una correcta
evaluacion del mercado y una adecuada canalizacion de los recursos. Con estas
estrategias las empresas culturales en Ecuador podran identificar las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas en una etapa temprana.

De tal manera, la recomendacion final de este estudio de caso se enfoca en resaltar
la necesidad de desarrollar propuestas culturales que analicen y engloben todas las etapas
del proyecto; desde la creacion de la propuesta, la gestion de la misma y su evaluacion
posterior. Usar estos modelos de gestion en empresas y proyectos culturales puede
constituir el punto de quiebre para el desarrollo de la economia naranja en Quito y en todo

el Ecuador.
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ANEXOS

1. Entrevista Gabriel Moran Gortaire.
Fundador, Director Musical, Gerente Forzavu S.A
22 de agosto, 2019
¢Como inicio6 todo?
Todo inicié cuando Monica Pallares y yo, finalmente nos atrevimos a juntarnos
para cumplir un suefio que los dos habiamos tenido por separado. Lo cristalizamos a partir

del 2015 cuando juntamos al coro principal.

¢ Como fue el desarrollo?

El desarrollo de lo que ahora es Forzavu fue cimentado sobre el éxito que tuvo el
coro principal. Poco a poco, el coro principal fue teniendo cada vez mas presentaciones.
Se hicieron dos giras en Quito y Guayaquil. A partir de ahi comenzo a existir la escuela
formativa de Forzavu. Esta escuela consiste de grupos corales abiertos a todo publico y
divididos en cuatro grupos. Forazvu Women, solo para mujeres, Forzavu Kids para nifios,
Forzavu Teens para adolescentes y Forzavu Classics para adultos. En el primer afio se
empez6 con sesenta alumnos y se termind el mismo afio con ciento cincuenta. En cambio

el segundo afio se termind con doscientos treinta alumnos.

¢ Cual es la situacion actual?

La situacion actual es que somos seis coros y seis grupos de teatro musical que
estamos en constante crecimiento. Se han hecho cinco conciertos con el sistema Forzavu,
dos musicales, EI Grinch y Todo Puedes Sofiar, dos conciertos de navidad y un concierto
de premios. Ademas, hemos tenido la fortuna de llenar dos veces la Casa de la Musica
con el Coro principal, dos veces el teatro del colegio aleméan con el sistema y una vez el
Teatro Nacional de la Casa de la Cultura con el sistema.

¢ Como se manejan los derechos intelectuales de obras de otros artistas interpretadas
por Forzavu?

En cuanto a derechos intelectuales de otros artistas hemos adquirido experiencia
en ese tema. Hemos conocido, por fin, a las personas adecuadas para acceder a este
proceso. Desde el dltimo show, Rocking Choir, ya se gestionan las licencias. Antes de

eso solamente cantabamos las canciones sin preguntar mucho. Pero a partir de Julio 2019



ya sacamos permisos. de Rocking Choir tenemos permisos para presentarlo todo este afio.
Estamos con una alianza con David Checa que es el director de SAYCE, para de aqui en

mas, siempre sentarnos para gestionar los derechos de obras de otros artistas.

¢ Como se manejan los derechos de obras originales de Forzavu?

Forzavu no tiene mayor cosa en obras originales. Podriamos considerar el guion
del primer musical que hicimos como una obra original. Honestamente tenemos
pendiente registrarlo. Tenemos dos canciones originales también, que no estan registradas

aun. En cuanto a nombre y marca si tenemos registro en tres paises distintos.

¢ Cudl fue el proceso de institucion de la empresa Forzavu SA y que les motivo a
tomar la decision de instituirla?

El momento que tuvimos que poner plata no podiamos hacerlo de una manera
informal. Habia que pagar unas grabaciones que fueron nuestra herramienta para posibles
clientes. Ante esta situacion la Nati Ordofiez, abogada que era parte del grupo original,
sugirié hacer una sociedad anonima para formalizar el proceso. Asi el coro tiene reales
acciones y reales ganancias sobre lo que invierte. Por esto se tomo esa decision que a la
final fue mucho menos lioso de lo que se podia pensar. El proceso fue bastante sencillo
en realidad. Nos asesoramos con un abogado experto en el area y en un par de meses se

constituyo la sociedad anonima.



2. Entrevista Monica Pallares Jauregui

Fundadora, Directora Artistica Forzavu S.A
22 de agosto, 2019

¢ Coémo empez6 Forzavu?

Forzavu comenzo con una idea que venia rondando desde hace mucho tiempo, de
generar un espacio para un grupo de gente a la que le gusta cantar, y ama cantar, pero no
tenian un espacio de formacién y constante crecimiento. Ademas, se buscaba con este
grupo de gente hacer un grupo vocal diferente, algo que llame la atencién. Un grupo que
pueda mezclar la parte vocal con la parte performética. Que sea una novedad no solo para
el que mira sino para los miembros del grupo. Posteriormente fue generando la fuerza
méas grande de Forzavu, que es el trabajo grupal. Creo que esta es la mas grande
caracteristica del proyecto. Cuando se ha trabajado la parte humana y grupal, la parte
musical ha crecido muchisimo mas.

La primera patadita para mi y para el Gabriel fue el Coro Familia que se arméd
para la venida del Papa. Ahi nos dimos cuenta de que éramos capaces de crear algo muy
chévere. Ademas, que estabamos rodeados de gente muy linda que gozaria de esto igual
que nosotros. Asi que un dia nos juntamos e hicimos una lista y nos lanzamos. Con un
poco de susto porque no sabiamos que queriamos hacer.

Empezamos el primer repaso con un arreglo de Go Tell It On The Mountain.
Llegaron catorce personas en un inicio. Esto fue a finales de septiembre del 2015. Nos
juntamos en el salon comunal del edificio donde vivia mi hermana y salieron dos
contratos. Uno en el municipio y otro para un cliente privado. Esto fue chévere porque
ademas de que fueron lindas las presentaciones, el grupo funcionaba bien junto. Eramos
un grupo de personas que funcionamos bien juntas. En enero nos dimos cuenta que
podiamos crecer un poco mas. Asi que llamamos a un poco méas de gente y asi fue
creciendo el grupo.

Desde el momento de la formacion de Forzavu teniamos dos visiones que
responden a las caracteristicas de los dos directores. Gabriel, nuestro director musical
tiene una vision mas de técnica musical y artistica. Inclusive su vision tiene el aporte

administrativo y de negocio. En cambio, la vision terapéutica y humana, la parte de



expresion corporal, expresion vocal, expresidn como persona, estaba a mi cargo ya que
soy musicoterapeuta.

Posteriormente esas dos visiones fueron las que se unieron para armar el sistema.
Creo que estas caracteristicas han sido las que nos han diferenciado de otras academias.
Sin dejar de lado la calidad musical y el crecimiento artistico, se trabaja también la parte
personal y humana. Creo que uno de los puntos mas fuertes ha sido el compromiso de la
gente. El esfuerzo no ha sido individual sino grupal. Se ha generado un lugar de
pertenencia muy fuerte. Este sentido de pertenencia va haciendo que el trabajo se haya
podido dar. Teniendo en cuenta el sacrificio de tiempo que requiere un show para sacarlo

adelante.

¢Qué paso desde que era solo el coro principal a lo que es hoy? ¢Como fue el
proceso?

Paso de ser solo el coro principal a ser todo un sistema porque hubo mucha gente
que demandaba también tener un espacio. Empezando por los propios padres. Ellos que
también han sido cantantes manifestaban la necesidad de un espacio igual al que tenia el
coro principal. Se notaba, desde afuera, una gran alegria en el grupo. Ademas, llamaba la
atencion el compromiso tan profundo de todo el grupo. Esta motivacion hizo que se
abrieran las puertas a méas grupos. Hubo una respuesta super linda de gente que hasta
ahora nos acompafa en el sistema. Para esto alquilamos un espacio en Quorum del Pasea
San Francisco y cada grupo se reunia una vez por semana. Los primeros grupos que se
abrieron fueron; Kids, Teens, Women y Classic. De esta manera abarcamos a una
poblacion grande, desde los seis afios hasta los sesenta y pico.

Después del primer concierto de todo el sistema, fue evidente lo que se podia
lograr y nos animamos a crecer un poco mas. Para este momento lleg6 a ser parte del
sistema una chica que se Ilama Ariadna Macias. Ella fue la que nos ayud6 a cristalizar
este suefio que teniamos de hacer musicales. Ella habia estudiado desde muy pequeia el
género de teatro musical en México. Su trabajo en Ensefia por México y Ensefia Ecuador
le habian dado una vision artistica pero también humana de cémo el arte podia generar
diferentes cambios en las personas. Con ella abrimos los grupos de Musicals. Esto
también fue un crecimiento porque nos brindaba la oportunidad de ofrecer mas opciones.
Por un lado, teniamos los grupos corales en donde en crecimiento era méas enfocado a la

técnica vocal y al desarrollo musical a través de la experiencia con las diferentes



armonias. En cambio, estos grupos de teatro musical brindaban desarrollo en danza,
actuacion e interpretacion vocal. Todo siempre enmarcado en el trabajo grupal.

Todo lo que habia pasado con el coro principal se fue multiplicando en el sistema.
Lo que evidenciamos como tan importante en el trabajo grupal, en el modo de trato, en el
modo de respetar el espacio, de respetarnos entre nosotros se fue llevando a los otros
coros, al sistema como tal. Creo que lo que se ha logrado en una pequefia comunidad. No
solo como un sistema de coros, como una escuela, sino como una comunidad de personas
que viven bajo las mismas caracteristicas de trato, de respeto hacia lo que hace el otro, de
compromiso, de esfuerzo. Ahora, siempre hablamos de la familia Forzavu. Estas
caracteristicas se han plasmado en una especie de familia. Familia que se cuida, que cuida
lo de ellos, lo de todos. ademas, hablando desde el lado terapéutico, esta familia ha
generado una red de apoyo que va cuidando, que va sosteniendo y que va fortaleciendo a
los individuos que son parte de ella. Es chévere porque asi como en una familia hay varias
edades y distintos roles, en el sistema pasa igual. Hay varias edades y cada grupo y cada
persona dentro del grupo va generando un rol saludable para el grupo. En esta convivencia
se van aprendiendo cosas que luego se transmiten a la parte mas personal de cada
individuo. Gracias al testimonio de madres, padres y hasta de los mismos nifios, hemos
visto que ha habido un crecimiento en identidad, en autoestima. Se han disparado todas
las fortalezas al sentirse respaldados y al encontrar un espacio donde se les permite crecer

libremente.



3. Entrevista Juan José Brito

Director Programa “La Vitamina” Radio Distrito, 102.9 FM, Productor Musical

¢ Cual crees que es la situacion actual del mercado de las industrias musicales?

A ver, hay algunas industrias que funcionan alrededor de la mdsica. Creo que es
un buen momento para la masica en el ambito educativo. Hay mucha oferta de academias,
conservatorios y carreras universitarias en masica. Creo que nunca ha habido tanta oferta
como hay ahora. Pero si ves la parte de industria, de empresas, ahi la situacion es
totalmente diferente. Yo he tenido la suerte no solo de ver la carrera de mi hermano de
cerca sino la de muchos artistas. Casi ninguno, o ninguno de los que yo conozco puede
darse el lujo de vivir solo de la musica. Esto no es ni bueno ni malo, a la final todos
tenemos que ser multifacéticos, hacemos de productores, hacemos cosas comerciales y
ya pues, asi logramos salir adelante. Desde mi perspectiva, yo no soy musico, por lo
menos no profesionalmente, he visto a muchos artistas endeudarse para sacar adelante
proyectos y han fallado. Ve el caso de mi hermano Israel, sacd su proyecto del CD de
musica ecuatoriana, se quedd con mas de la mitad de los discos sin vender, y eso que se
supone que iba a salir con EI Comercio y casi le aseguraron vender la totalidad de la
produccion. La gente ya no consume mausica de la manera tradicional. Y el problema es
mucho mas complejo, no creo que haya una falta de parte de los artistas, hay muchos
artistas con producciones de muy buena calidad, el problema es que no hay mercado. Yo
creo que hay géneros, osea artistas que se mueven en ciertos géneros, a los que si les va
bien. El problema es que son artistas de musica popular, y no todo el mundo quiere hacer
musica popular. Lamentablemente es lo Unico que vende. A la final el problema, de
algunos artistas, no de todos, es que en este pais, hay muy poco mercado, y ese mercado

estd copado por la musica popular.

¢A qué te refieres con eso? ¢No existen otras maneras de generar recursos? ¢Te
refieres dando conciertos y asi?

Claro. El problema es que de igual manera el mercado es pequefio. A ver, un
artista, como mi hermano, que compone su propia musica, que casi se produce el mismo,
tiene ciertas ventajas frente al resto. Por costos y eso. Pero a fin de cuentas no puedes

pasarte la vida dando giras. Las giras por el pais han sido muy exitosas, pero no te da la



vida para pasarte haciendo eso. Lo que el artista ecuatoriano, deberia hacer, y no solo el
ecuatoriano, ahora creo que todos deberian tener de mercado a todo el mundo, o en todo
caso a todo el publico que habla espafiol. Osea, un artista ecuatoriano con sonar en
Colombia y Peru ya esta muchisimo mejor que cualquiera. Mira el caso de Juan Fernando
Velasco. El llegé a ser muy popular en Colombia. Y eso le dio la posibilidad de dedicarse
de lleno a su masica y sacar adelante su proyecto. El seria el claro ejemplo de un artista
pop al que le ha ido bien. Pero para lograr eso hubo muchisimas barreras que superar.
Producir en Ecuador para sonar en Colombia requiere de mucha plata, y no todos los

artistas tienen ese respaldo econémico.



4. Entrevista Ivan Acosta

Director Coro Universidad de las Américas

Director Musical Escuela Integral de Formacion de Artistas
Director Teatro Victoria

Miembro Elenco Coro Mixto Ciudad de Quito

¢ Cuales crees que son los principales obstaculos para las agrupaciones corales?
Considero que el principal obstaculo es que en Ecuador no existe una cultura
coral, no hay suficientes espacios para la difusion y la presentacion de coros, existen muy
pocos festivales durante el afio y no todas las agrupaciones tienen acceso a los mismos;
para los coros es mucho ensayo y pocas tablas. Otro de los grandes inconvenientes es las
limitaciones de repertorio, pasa lo mismo con los arreglos, siempre son los mismos y la
variedad es casi nula, hay coros que llevan cantando lo mismo durante una década y no
generan nuevo publico, no hay innovacion por parte de los artistas. Por ultimo, el publico
por default asocia a los coros con musica secular o “aburrida” y no acude a conciertos
independientemente de lo que se vaya a interpretar, hay mucha dificultad para promover

y vender los conciertos.

¢Como ha cambiado la realidad laboral para un cantante en los ultimos afios?

Aln no es la optima, pero definitivamente ha mejorado mucho; obviamente
hablando en el campo de la musica popular, hay muchos mas espacios (todos informales)
para poder cantar, la paga es minima, pero del lado de la experiencia por lo menos hay
espacios para presentarse. En los Gltimos dos afios este mercado se ha visto afectado
directamente por la migracién venezolana, ellos han tomado los espacios cobrando
precios infimos y han relegado a los artistas nacionales nuevamente al desempleo. En
cuanto a la musica académica los espacios siguen siendo casi nulos y los conciertos que

se dan son en su mayoria gratuitos.

¢Hay oportunidades profesionales reales para un cantante en el ecuador?
No, como cantante considero que es imposible subsistir solamente de esta
actividad; existen apenas dos coros profesionales en Quito que ofrecen un salario a sus

cantantes, son practicamente inaccesibles porque no tienen renovacion en sus plazas. Para



quienes se dedican al canto la unica opcién es complementar el canto con actividades
docentes u otra profesion muchas veces no afin para poder subsistir. Aparte para poder
estar vigente en el Mercado debes tener muchisima versatilidad de géneros musicales y

eso es algo que pocos lo tienen.

¢ Es més facil salir adelante solo o con un grupo?

Solo, el presupuesto que manejan los lugares que aceptan musicos en Vivo es
minimo y apenas cubre los honorarios de un cantante y en el mejor de los casos un par de
musicos; para un grupo es mucho mas complejo, porque la gente siempre prioriza la
economia a la calidad musical. Pocos son los grupos que se mantienen vigentes y estan

obligados a mantener sus precios desde hace afios para poder competir y tener shows.

¢ Te parece que los coros profesionales deberian buscar nuevos mercados creando
contenido y vendiéndolo afuera?

Absolutamente, los coros profesionales son los Ilamados a crear un nuevo
estandar de calidad y asi motivar a los coros vocacionales a progresar y estar ain mejor
nivel; los coros profesionales tienen el lujo de ensayar 4 horas al dia (lo que usualmente
ensaya un coro vocacional a la semana) aparte sus integrantes son cantantes
experimentados y musicos titulados, por lo tanto, deberian estar en constante produccion
de nuevo material y de conciertos de toda indole, para atraer publico al campo coral y

para mejorar la realidad del pais.

¢ Estas de acuerdo con que ahora los musicos no deberian quedarse con el material
grabado, y que deberian centrar su atencion en hacer mas espectaculos?

Lo ideal seria eso, poder exponer constantemente el material que los musicos
tienen en diversos contextos, lastimosamente los espacios que existen para dicho fin son
muy pocos Yy tienen dos inconvenientes: 0 no tienen las condiciones técnicas necesarias
para una presentacion profesional o son demasiado costosos para poder acceder a ellos.
Los masicos luchamos constantemente contra dichos obstaculos y cuando emprendemos

apenas recuperamos los costos de produccion del mismo concierto.

¢ Crees que la realidad del pais se repite en otros paises de Latinoamérica?
No, considero que Ecuador tiene un retraso de al menos 15 afios con la realidad

de Colombia y 25 afios respecto de Argentina; tuve la oportunidad de estar en Buenos



Aires y palpar lo que es una realidad ideal; espectaculos de calidad mundial, gente
haciendo filas para conseguir los mejores boletos para los espectaculos, produccion
nacional y renovacion constante y festivales con 40 o 50 afios de historia y prestigio.
Definitivamente estamos lejos de la realidad de otros paises, si bien los problemas son

similares, considero que el grado de afeccidn de los mismos es diferente en cada pais.

¢Ha ayudado en algo a la situacion en Ecuador que en Estados Unidos se hayan
puesto de moda otra vez las agrupaciones corales?

Muy poco. Las agrupaciones corales en Ecuador estan relegadas debido a sus propias
limitaciones; si bien el entorno ha puesto en la palestra nuevamente a la masica coral,
nada cambiard acad mientras se sigan teniendo métodos y repertorios arcaicos; suelo
invertir al inicio del afio en adquirir partituras y arreglos nuevos via internet y montar
canciones mas actuales, no ha faltado quien constantemente me ha criticado por no cantar
con mis agrupaciones arreglos ecuatorianos y musica de Guevara y afines; que me
disculpen, pero en Ecuador no existe ni de lejos arreglistas y compositores de la talla de:
Gjeilo, Lauridsen, Elbedrin, Jenkins etc. Y mientras eso no cambie, yo prefiero innovar

y seguir siendo objeto de criticas. EI camino es duro, pero hay



