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RESUMEN

La presente investigacion nace con el objetivo de determinar la propuesta estratégica
adecuada para el Centro Cultural Linaje Peruano considerando el contexto actual y futuro de la
Industria Cultural y Creativa del Peru. En ese sentido, el estudio establecera propuestas
estratégicas que permitan enfrentar la incertidumbre y los posibles diversos escenarios futuros
de su industria. Ademads, se recomiendan acciones a realizarde acuerdo con la propuesta

estratégica resultante.

Por otro lado, la metodologia empleada para la investigacion tuvo un enfoque
cualitativo, alcance descriptivo y exploratorio y se usdé como estrategia de investigacion el
estudio de caso unico. La recoleccion de informacion se realizd mediante encuestas y entrevistas
estructuradas y semiestructuradas a actores clave de la organizacion y de la teoria, ademas a

expertos del sector cultural del pais.

Asimismo, el analisis realizado se baso en el marco tedrico de la gestion estratégica. De
esta manera, se determind la relacion entre la gestion estratégica y la incertidumbre, luego se
desarrolld una descripcion del modelo de negocio y la estrategia actual de la organizacion a
través del Flourishing Business Canvas y el Balanced Scorecard. De esta manera, se concluyo
que Linaje Peruano no tiene bien definida su propuesta estratégica actual. Posteriormente, se
identificaron cuatro escenarios futuros de la industria, los cuales se definieron en torno a la
valoracion del sector cultural por parte de la sociedad y a la situacion econdmica del pais. La
estrategia que estuvo presente en todos los escenarios fue la digitalizacion, siendo esta la

principal.

Finalmente, se concluyé que Linaje Peruano deberia optar por la estrategia de
digitalizacion acompafiada de acciones como reduccion de costos, debido a quese adecua al
contexto actual peruano caracterizado por una alta volatilidad e incertidumbre, y también
porque se adecia a los cuatro escenarios determinados por el modelo de planificacion

estratégica basada en la construccion de escenarios de Schwenker y Wulf



INTRODUCCION

La volatilidad de las industrias y el entorno en general, sumado a la complejidad que
conlleva la globalizacion, incrementa los niveles de incertidumbre generando que la toma de
decisiones estratégicas se vuelva un proceso desafiante. Debido a esto, resulta muy importante
empezar a usar herramientas y modelos de gestion que permitan abordar este problema, tratando
de formular el contexto futuro en el que una organizacion se puede desenvolver y cémo

afrontarlo.

De esta manera, la presente investigacion pretende determinar diversos escenarios
futuros de la industria cultural y creativa del Perti, asi como propuestas estratégicas que
aseguren un buen desenvolvimiento del Centro Cultural Linaje Peruano, organizacién dedicada
a la enseflanza de danzas tipicas peruanas y a la presentacion de puestas escénicas. El estudio
realizard énfasis en el periodo 2020, debido a que en este periodo se presentd una situacion que

conllevod a una recesion economica al pais.

Asimismo, esta investigacion esta dividida en siete capitulos. El primero de estos se
basa en el planteamiento del estudio, por lo que se empieza por identificar el problema de
investigacion y la necesidad de cubrir un vacio en la literatura especializada en la planificacion
estratégica en empresas de la Industria Cultural y Creativa del Perti. Se detallan los objetivos de
la investigacion y se justifica su contribucion a la gestion como disciplina y a la gestion de la

organizacion estudiada.

El segundo capitulo contiene el marco tedrico de la investigacion. Se parte por definir y
entender el concepto de cultura y como esta se relaciona con la gestion, surgiendo asi la gestion
cultural. Asi, se procede a explicar la importancia de la gestion estratégica, la definicion de
estrategia, las perspectivas de la gestion estratégica y los diversos enfoques del proceso
estratégico para determinar cudl es con el que se guiard la investigacion. Por ultimo, se define a
qué se hace referencia cuando hablamos de una Industria Cultural y Creativa, como son las
organizaciones pertenecientes a estas, y la importancia de aplicar la planificacion estratégica a

estas organizaciones.

El tercer capitulo se basa en caracterizar no solo el contexto de la Industria Cultural y
Creativa peruana, sino también la mundial y latinoamericana, pues resulta pertinente saber como
se desarrolla esta industria en diversos paises. Asimismo, se caracteriza al sector de las artes

escénicas que es el sector en el que se desenvuelve Linaje Peruano. Por ultimo, se detallan
1



algunas de las principales organizaciones pertenecientes a la industria cultural peruana.

El cuarto capitulo desarrolla el sustento metodologico de la presente investigacion,
donde se hace referencia al alcance, enfoque, disefio metodologico, horizonte temporal y las
etapas en las que fue dividido el estudio. De igual forma, se desarrollan las etapas del modelo de
Planificacion Estratégica basada en la Construccion de Escenarios y las técnicas de recoleccion

de informacion.

El quinto capitulo aborda la presentacion y andlisis del sujeto de estudio, el cual
consiste en presentar un analisis interno de la organizacion detallando su historia y modelo de
negocio y un analisis externo, el cual se basa en un analisis de los sectores politico, econdémico,

social y tecnoldgico de la industria, asi como las principales megatendencias actuales.

El sexto capitulo presenta los principales resultados de la investigacion, detallando estos
por resultados de la Industria Cultural y Creativa, de la organizacion estudiada y de la
construccion de escenarios. Estos son analizados en el séptimo capitulo de acuerdo con la teoria

de la gestion y a la realidad de la organizacion y la industria.

En el séptimo capitulo se analizan los resultados de la propuesta estratégica actual del

sujeto de estudio y de los escenarios de la Industria Cultural y Creativa.

El ultimo capitulo expone las conclusiones del estudio a medida que responde al
objetivo general y objetivos especificos de la investigacion. Luego, se formulan diversas

recomendaciones que podrian ser aplicadas.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Tema de investigacion
Determinaciéon de escenarios futuros y estrategias vinculadas para una empresa de la

Industria Cultural y Creativa. Caso: Linaje Peruano.

2. Problematica
Actualmente, la COVID-19 ha impactado en todos los paises de América Latina y el
Caribe, donde los indices de desempleo se han incrementado y el PBI per capita ha disminuido

en los ultimos afios (BID, 2020).

Las economias en desarrollo, como el caso del Pera, estan acostumbradas a choques
adversos; sin embargo, el impacto de la COVID-19 es mas fuerte que cualquier otra colision,
pues abarca diversas dimensiones. A medida que se requiere controlar la enfermedad, se
requiere un mayor suministro de productos. En este contexto, las economias de paises basadas
en el turismo, petréleo, bienes manufacturados o servicios empiezan a colapsar (Banco Mundial,

2020).

De esta manera, la paralizacion de actividades industriales y comerciales impactan
negativamente en las empresas. Ademas, es importante mencionar que un gran sector de la
poblacion obtiene sus ingresos de manera independiente o de manera informal, lo que, en
condiciones de aislamiento social, genera un espacio de incertidumbre que no garantiza la

reactivacion de las economias en el corto plazo (Banco Mundial, 2020).

“La actual coyuntura internacional, de la que es parte Perti, configura un escenario
marcado fuertemente por la incertidumbre” (PNUD, 2020, p. 4). Se espera que la economia de
Pert caiga en recesion durante el 2020 debido a la COVID-19, luego de un lento desempefio
durante el afio 2019. Los impactos negativos en la actividad economica afectaran
principalmente a la poblacion urbana menos calificada (Banco Mundial, 2020). Es asi como, a
nivel global, la capacidad de reaccion ha sido limitada y las Industrias Culturales y Creativas

han sido excluidas de las prioridades de apoyo por parte del Estado peruano.

En el Pert, el impacto del estado de emergencia en las Industrias Culturales y Creativas
ha generado significativas pérdidas econdmicas sobre empresas, asociaciones, organizaciones,
emprendimientos y trabajadores independientes relacionados al sector de las artes, museos y
cultura (Ministerio de Cultura, 2020). Como se puede observar en la Figura 1, la actividad més

afectada ha sido la educacion y formacion cultural, seguida de las actividades transversales,
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audiovisual y artes escénicas. A este impacto se le suma el escaso interés por parte de las
autoridades en frenar el efecto adverso que ha generado el virus y las medidas para controlarlo

sobre el sector de las artes y la cultura.

Figura 1: Pérdidas econémicas en Peru por actividad cultural

Fuente: Ministerio de Cultura (2020)

Se calcula que las pérdidas econdémicas ascienden al monto de 150 millones de soles
entre los meses de marzo y junio de 2020, siendo Lima la region mas afectada por la pandemia,

seguida de Piura, Arequipa, Cusco y La Libertad (ver Tabla 1) (Ministerio de Cultura, 2020).

Tabla 1 : Pérdidas econémicas por region en Peru

Departamento Entero (S/.) Porcentaje
Lima 125,981,638 77%
Piura 3,245,928 2%
Arequipa 3,202,771 2%
Cusco 3,046,478 2%
La Libertad 2,636,966 2%
Tacna 2,409,658 1%
Puno 2,404,565 1%
Lambayeque 2,249,974 1%
Junin 2,004,802 1%
Tumbes 1,690,654 1%
Ancash 1,537,340 1%
Loreto 1,359,995 1%
Callao 1,295,120 1%
Ayacucho 1,214,110 1%
Huanuco 1,002,069 1%
Pasco 951,904 1%
Cajamarca 885,860 1%




Ica 765,467 0%
San Martin 756,467 0%

Tabla 1 : Pérdidas econémicas por region en Peru (continuacion)

Departamento Entero (S/.) Porcentaje

Huancavelica 277,220 0%
Ucayali 237,110 0%
Moquegua 221,980 0%
Apurimac 212,817 0%
Madre de Dios 188,050 0%
Amazonas 38,201 0%
Otros 3,151,000 2%
Total general 162,967,928 100%

Adaptado de Ministerio de Cultura (2020)

Ademas, un dato relevante y lo que explica el gran impacto de la pandemia en el sector
cultural es que las actividades culturales representan la principal fuente de ingresos de la
poblacion que labora en esta industria (Ministerio de Cultura, 2020), por lo que, se puede inferir
que gran parte de artistas peruanos se encuentran actualmente sin medios econdémicos para

subsistir y con bajas expectativas de pronta recuperacion.

Es asi como, en este contexto de incertidumbre generado por el impacto negativo de la
COVID-19, organizaciones de todos los rubros se encuentran replanteando sus modelos de
negocio, asi como los nuevos objetivos y estrategias que las ayudaran a subsistir en medio de la

crisis.

Dada la situacion actual, “las empresas deben tener la flexibilidad suficiente para
responder con rapidez a los cambios competitivos y del mercado” (Porter, 2011, p. 100). La
pandemia de la COVID-19 ha generado que los lideres empresariales cambien el rumbo de sus
organizaciones, tomando decisiones inmediatas con implicancias en el largo plazo. En muchas
empresas se estin adoptando medidas resilientes para asegurar que los riesgos sean anticipados
y gestionados de tal forma que no afecten negativamente a los empleados, asi como, a los

clientes en términos de produccion en el futuro (KPMG, 2020).

Ante esta problematica, las empresas deben desarrollar la capacidad de ser agiles o la
capacidad de actuar rapidamente en un entorno de cambio e incertidumbre. Asimismo, estas
tienen que ser capaces de responder ante los cambios de su entorno estratégicamente buscando

obtener resultados positivos y viables en el mediano y largo plazo.

Ademas, las compaiias de hoy necesitan nuevos instrumentos para la planificacion

estratégica, pues estas ya no pueden pronosticar los desarrollos sobre la base de proyecciones
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unicas, deben considerar multiples futuros posibles. Las diferentes opciones estratégicas
aumentan la flexibilidad de implementacion. La planificacién necesita ser mas integral y rapida

para que las empresas puedan adaptarse rapidamente a los cambios (Schwenker & Wulf, 2013).

En el sector cultural peruano se presume que aproximadamente el 50% de
emprendimientos culturales han implementado la virtualizacion de los servicios o productos de
su empresa o institucion, mediante canales como Facebook, Instagram y YouTube (Ministerio

de Cultura, 2020).

En cuanto al sujeto de estudio de la presente investigacion, comenta el gerente general,
Joksan Balcazar, que Linaje Peruano nace como un emprendimiento cultural cuyo fin es
promover la cultura del pais a través de la ensefianza de la danza, el teatro y la musica peruana
en todas sus expresiones. Con sus servicios educativos y espectaculos han recorrido el Peru y el

mundo para mostrar el arte y la identidad peruana (comunicacion personal, 3 de mayo, 2020).

En ese sentido, respecto al confinamiento debido a la actual pandemia, Joksan Balcazar,
manifestd que la COVID-19 conllevo a que su empresa tenga que adaptar su modelo de negocio
con el fin de poder sobrevivir satisfaciendo las nuevas necesidades y preferencias de los
consumidores y obedeciendo las nuevas regulaciones del gobierno. En la actualidad, Linaje
Peruano viene adaptindose continuamente al cambio, lo que ha generado problemas,
principalmente en el area financiera, gestion de personas y en la satisfaccion de los clientes
acostumbrados a recibir clases presenciales (comunicacion personal, 3 de mayo, 2020). De esta
manera, la organizacion debe realizar un diagnostico de su situacion actual y formular planes de
accion estratégicos que le permitan asegurar un 6ptimo desenvolvimiento en su industria y asi

asegurar su permanencia en ella.

3. Justificacion

La relevancia practica radica en el conocimiento obtenido a partir de la presente
investigacion, la cual serd la base para la formulacion de estrategias ajustadas a las metas y
necesidades del Centro Cultural Linaje Peruano en funcion del entorno en que se va a
desenvolver en los escenarios futuros. Se realizara énfasis en el periodo 2020, debido a que en
este periodo se presentd una situacion que conllevo a una recesion economica debido al cierre
de los mercados a nivel mundial y local, interrumpiendo las actividades de diversos sectores,
dentro de los cuales, se encuentra el sector cultural y creativo del pais. Cabe resaltar que es
fundamental que las organizaciones del sector mencionado consideren realizar el

replanteamiento estratégico de sus operaciones, debido a que el periodo 2020 ha generado



cambios en el estilo de vida del consumidor, asi como nuevas necesidades.

Respecto a la relevancia social, se debe hacer hincapi¢é en que la informacion
correspondiente a la gestion estratégica enfocada en una empresa de la Industria Cultural y
Creativa es escasa, debido a que esta industria esta cobrando relevancia recientemente y, por lo
tanto, no hay suficientes documentos académicos que apliquen temas de gestion en ella. Por
esto, la presente investigacion podria contribuir a esclarecer el panorama de organizaciones que
presenten caracteristicas similares a las del sujeto de estudio. Es decir, esta puede contribuir a
que las empresas de la Industria Cultural y Creativa puedan tener mayor conocimiento sobre el
planteamiento estratégico de sus negocios y sobre las posibles tendencias futuras de la industria,
y puedan aplicar la informacion adaptdndola a sus modelos de negocio, buscando una
repercusion positiva en el sector cultural y creativo. Asimismo, este sector es un pilar
importante para todo pais, sobre todo para Peru, pues hasta el afio 2018 este sector empleaba a
mas de 625 mil personas (Camara de Comercio de Lima, 2018). Ademas, las organizaciones
culturales y creativas tienen el potencial de convertirse en uno de los dinamizadores de la
economia, impulsando la diversificacion productiva, y aportando de esta forma al desarrollo del

pais (CEPLAN, 2014).

Por ultimo, la relevancia académica de la investigacion radica en el incremento de
conocimiento para la Industria Cultural y Creativa, la cual ha sido poco estudiada bajo el
enfoque de la gestion y sobre todo en paises de la region de Sudamérica. Como sustento de lo
antes mencionado, se presenta el analisis bibliografico de Scopus en el que el término “Cultural
and creative industries”, sin incluir filtros, cuenta con 2671 documentos, de los cuales solo el
12.4% aborda temas de gestion (ver Anexo A) y, ademds, no se encuentran investigaciones de

Pert ni de paises cercanos (ver anexo B).

De esta manera, se prosigue a describir las preguntas y objetivos mediante los cuales se

guiara la investigacion y se iran desarrollando a lo largo de esta.

4. Pregunta de Investigacion e hipotesis

Pregunta general

(Cual es la propuesta de gestion estratégica adecuada para el Centro Cultural Linaje
Peruano considerando el contexto actual y futuro de la Industria Cultural y Creativa del

Peru?

Preguntas especificas

1. ;Cémo la incertidumbre promueve la gestion estratégica y cual es el abordaje
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conceptual mas adecuado para entender esto?

2. ;Qué tendencias en tanto posibilidades y restricciones de mercado debe afrontar

Linaje Peruano a corto, mediano y largo plazo?
3. (Cual es el desempefio estratégico actual de Linaje Peruano?

4. (Cuales son los escenarios mas probables de desarrollarse en la Industria Cultural
y Creativa del Peri que resultan relevantes para formular un adecuado planeamiento

estratégico para Linaje Peruano?

5. (Cuales son las recomendaciones que permitan guiar la gestion estratégica de
Linaje Peruano teniendo en consideracién su desempefio estratégico y los escenarios

identificados para la Industria Cultural y Creativa peruana?

5. Objetivo de Investigacion

Objetivo general:

Determinar la propuesta estratégica adecuada para el Centro Cultural Linaje Peruano

considerando el contexto actual y futuro de la Industria Cultural y Creativa peruana.

Objetivos especificos:

1. Establecer un marco conceptual que permita comprender y abordar

estratégicamente la incertidumbre.

2. Describir las posibilidades y restricciones con las que viene operando Linaje

Peruano en términos de tendencias de mercado a corto, mediano y largo plazo.
3. Analizar la propuesta estratégica actual de Linaje Peruano.

4. Identificar los escenarios mas probables de la Industria Cultural y Creativa del
Perti que resultan relevantes para formular una adecuada propuesta estratégica para la

organizacion Linaje Peruano.

5. Formular un conjunto de recomendaciones que permitan guiar las propuestas
estratégicas de Linaje Peruano teniendo en consideracion los escenarios identificados para la

Industria Cultural y Creativa del Peru.

6. Alcances y limitaciones
El estudio se centrd en una organizacion cultural privada y no en varias organizaciones
o en toda la industria cultural y creativa del pais, pues no seria viable por la gran extension que

comprenderia y por la incertidumbre y complicaciones presentes en el entorno debido a la
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COVID- 19 que ha inmovilizado a todo el pais. Estas complicaciones son el aislamiento social
obligatorio, el pais declarado en estado de emergencia sanitaria, la cuarentena obligatoria, y
demds. Esto no permite desarrollar las distintas actividades para recojo de informacioén de
manera habitual como entrevistas personales con el gerente de la organizacion, los trabajadores

y expertos del tema, observacion participante, entre otras.

Por otro lado, existe una reducida bibliografia desarrollada en el contexto limefio con
relacion a la gestion estratégica para organizaciones del sector cultural y creativo. Sin embargo,
se puede encontrar literatura publicada en otros paises como Colombia y Espafia. Debido a esto,
se utilizaron publicaciones extranjeras y se realizaron entrevistas a miembros de Linaje Peruano
y a expertos en temas de gestion cultural y gestion estratégica. Esto se pudo lograr gracias a la

red de contactos establecida previamente con dichos actores y literatura en internet.

A continuacion, se describen las limitaciones que se presentaron durante el desarrollo de
la investigacion. La primera limitacion fue el contexto en el que se encuentra el pais por la
pandemia de la COVID-19, la cual requiere que obligatoriamente se guarde distancia social y
que limitd por algunos meses la movilizacion social. Esto generd que se complique la
recoleccion de data primaria por medio de entrevistas presenciales, asi como también la
recoleccion de literatura en bibliotecas. Por consecuencia, la recoleccion de informacion se
realiz6 unicamente a través de internet; sin embargo, esto no limitd6 a que se realizara una

investigacion adecuada.

La segunda limitacion se presentd durante la etapa de recoleccion de datos para la
construccion de escenarios, pues 9 de 13 expertos en gestion cultural respondieron el segundo
cuestionario enviado; sin embargo, se pudo cumplir con la cantidad requerida de expertos segun
el modelo analitico usado para la investigacion. Asimismo, el gerente general de Linaje Peruano
tuvo inconvenientes para responder el cuestionario de factores, debido a que contaba con tiempo
reducido por la alta carga laboral de la empresa, por lo que no se pudo obtener una visién
interna de la organizacion en cuanto a las tendencias futuras sobre la industria cultural y creativa

del pais.

La tercera limitacion se presentd al recopilar informacion acerca de las areas
administrativas de la empresa debido a que los trabajadores poseian tiempo limitado para
brindar un espacio con el fin de concretar entrevistas via videollamada o llamada, esto debido a
que se encontraban trabajando arduamente en las acciones de virtualizacion de sus servicios.
Finalmente, se pudieron realizar encuestas mediante Google Forms solo a los responsables de

cada area; no obstante, estas fueron cortas y precisas. Entonces, debido a la limitacion de la
9



muestra de actores internos no se concluye que la investigacion concierne a un estudio de caso,

lo cual imposibilita una triangulacion suficientemente exhaustiva.

Por otro lado, con respecto al alcance de la investigacion, esta analiza escenarios futuros
de la Industria Cultural y Creativa del Perti en general (incluyendo danza, musica, artes visuales,
teatro, entre otros) que afectarian a todos los sectores de la industria. A partir de este analisis
general se plantean estrategias especificas Unicamente validas para la organizacion Linaje
Peruano, pues se toman en cuenta sus fortalezas y debilidades y las oportunidades y amenazas

de su sector, entre otros factores que afectan directamente a la empresa.

Finalmente, las conclusiones del proyecto no pueden ser generalizables a un mayor
nimero de organizaciones, ya que, como sostienen Hernandez et al. (2014), el estudio de caso
permite analizar a profundidad a un solo sujeto de investigacion, lo que imposibilita extender

los hallazgos y conclusiones que se proponen en el estudio.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este apartado se define lo que es la cultura y como da origen a la gestion cultural. De
igual manera, se define la gestion cultural y también una de las ramas de la gestion que es la
gestion estratégica. Se esclarece el panorama sobre lo que es la gestion estratégica y el proceso
que requiere para llevarse a cabo en las organizaciones, especialmente en una de indole cultural
y creativo a partir de diversos modelos de planificacion estratégica y opiniones de expertos en el
sector cultural. Se define también el término Industria Cultural y Creativa y se explican las
caracteristicas de una organizacion perteneciente a esta industria, para asi comprender la
naturaleza del sujeto de estudio de la presente investigacion. Asimismo, este capitulo, ademas
de definir los principales ejes y conceptos de la investigacion, permite también desarrollar el
primer objetivo especifico de esta al establecer un marco conceptual que permita comprender y

abordar estratégicamente la incertidumbre en la gestion.

1. Cultura
Metodoldgicamente es importante poder responder ;qué es la cultura? para mas adelante
poder comprender con mayor claridad qué se entiende por gestion cultural y por Industria
Cultural y Creativa. Asi, la UNESCO (2012) define el término cultura como el conjunto
distintivo de un grupo social o sociedad en el plano intelectual, espiritual, emocional y material
comprendiendo el arte y literatura, los valores, los estilos de vida, las costumbres, las tradiciones

y creencias.

Asimismo, la cultura de un pais es aquello que posibilita el desarrollo de este, por esto
se debe fortalecer la cultura, pues asi participaremos desde nuestra propia identidad en el mundo
globalizado. Por otro lado, el desarrollar la cultura genera que las personas fortalezcan sus
valores y puedan comprender el mundo en el que viven, aceptarlo y participar de los cambios.
Es asi como la cultura debe ser un eje primordial en la concepcion de desarrollo (Consejo

Nacional de la Cultura y las Artes de Chile, 2005).

Por consiguiente, se puede afirmar que la cultura se refiere a todo lo distintivo de un
grupo social ya sea en su forma de expresarse, de vivir, de comportarse; es decir, aquello que
caracteriza a una sociedad y por tanto es parte fundamental de la identidad propia. Esta
identidad se observa en todo lo que diferencia a los grupos humanos entre si mediante
elementos tangibles e intangibles de su dia a dia como sus conocimientos, costumbres,
creencias, tradiciones, y también como sus construcciones, territorios y objetos (Consejo
Nacional de la Cultura y las Artes de Chile, 2011).
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Por otro lado, el Consejo Nacional de la Cultura y las Artes (2011) afirma que el ambito
cultural, asi como la educacion, salud o economia necesita pardmetros de gestion en sus
proyectos para poder lograr sus objetivos planteados, asi surge el concepto de la gestion

cultural.

2. Gestion Cultural
La gestion cultural nace como una disciplina que responde a un ambito de la sociedad
no resuelto y en constante cambio y crecimiento. El sector cultural impacta en las relaciones
sociales, econdomicas y politicas de las comunidades, por lo que resulta necesario contar con un

espacio que guie y estimule su desenvolvimiento.

Esta disciplina, segun Caiola (2013), es aquella labor profesional de quienes ponen en
contacto a la cultura con la sociedad y no lo hacen como criticos o como educadores, sino a
través de una programacion y proyectos culturales. Esto puede suceder de muchas maneras:
fomentando la participacion en actividades culturales, gestionando proyectos que nacen desde la
iniciativa ciudadana, ayudando a desarrollar las posibilidades culturales de un grupo
determinado, entre otros. La gestion cultural implica la utilizacion de todos los elementos
habituales de gestion, pero comprendiendo la especificidad del mundo cultural y las

implicaciones que tiene la cultura para la sociedad.

De acuerdo con lo mencionado en el anterior parrafo, la gestion cultural es un campo de
estudio que proporciona herramientas para crear, desarrollar, emprender, gestionar y evaluar
proyectos en el ambito de las organizaciones, empresas e instituciones presentes en la Industria

Cultural y Creativa (Instituto de Gestion Cultural y Artistica, 2011).

Asimismo, De Gregorio (2003) afirma que la gestion cultural no solo se dirige a la
produccion de bienes y servicios culturales, sino que también incluye la capacidad de competir
con los sustitutos y la de incidir sobre su publico potencial para tratar de moldear sus
preferencias, pues la organizacion cultural tiene como rivales a organizaciones que no
necesariamente pertenecen al rubro de la cultura, sino que ofrecen productos y servicios que

satisfacen las necesidades de ocio.

Con el fin de diferenciar la gestion administrativa de la gestion cultural, es necesario
aclarar que la primera se basa en la consecucion de un plan para llevar a cabo un objetivo
previamente planteado en una organizacion; mientras que la gestion cultural se basa mas en
“[...] el conocimiento integral de las comunidades con las que se va a trabajar, con el fin de

identificar algunas problematicas y necesidades especificas” (Sanchez, 2017, p.234); es decir, se
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basa en un componente mas social de inclusion integral del conocimiento; de ahi que sea una
gestion participativa y con un enfoque mas hacia la comunidad. Ademads, que la gestion cultural
tiene el proposito de “[...] generar capacidades institucionales para administrar y gerenciar los

procesos culturales” (Ministerio de cultura, 2013, p. 11).

Por lo tanto, la gestion cultural implica desarrollar un proceso metodologico dirigido a
cumplir los objetivos en el &mbito cultural. La gestién avanza sobre un proceso administrativo,
mas allé de la racionalizacion de los recursos, con una proyecciéon y movimiento continuo tanto
de los objetivos, planes, actividades y tareas emprendidas para cumplir los objetivos. Asi, esta
contribuye a fomentar la creacion, la expresion y el acceso artistico y cultural; en suma, a
mejorar la calidad de vida de las personas y de las organizaciones (Consejo Nacional de la

Cultura y las Artes, 2011).

Por ultimo, se ha evidenciado que la gestion cultural conlleva a un proceso
administrativo que abarca todos los aspectos y todas las areas de una organizacion; sin embargo,
la presente investigacion se centra en la rama de la gestion estratégica, pues las organizaciones
pertenecientes al mundo de la cultura deben gestionarse estratégicamente para asegurar su
supervivencia, con relacion a la capacidad de adaptarse a su entorno y a los cambios que se
producen en este (De Gregorio, 2003). De esta manera, se procede a definir a qué se refiere por

gestion estratégica y por qué es tan importante para cualquier organizacion.

3. Gestion estratégica
Con el fin de comprender a cabalidad lo que se entiende por gestion estratégica se
empieza por definir el término estrategia, el cual es la base de esta rama de la gestion, para
luego abordar las definiciones de la gestion estratégica y las diversas perspectivas de autores

referentes a esta.
3.1. Definicion de estrategia

Porter (2011) define la estrategia como “la seleccion deliberada de un conjunto de
actividades distintas para entregar una mezcla tnica de valor” que se fundamenta en la
eleccion de actividades distintas a las de los rivales. Esto significa realizar actividades
diferenciadas en la empresa y transmitir mejor la estrategia para que sea valorada por los

clientes.

Por otro lado, Hitt, Ireland & Hoskisson (2008, p. 4) la definen como “un conjunto de
compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiado para explotar las competencias

centrales y lograr una ventaja competitiva”. Asi, los autores exponen que luego de haber
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evaluado varias estrategias, las empresas eligen la estrategia que finalmente guiard su camino y

definira qué es lo que se debe y no debe hacer.

De esta manera, la estrategia se debe pensar globalmente y esta es el conjunto de
acciones del como una organizacion pretende alcanzar su vision y funcionamiento, por esto que
su creacion conlleva diversas partes que finalmente involucran cada area de la empresa, lo cual
es el aspecto central de la gestion estratégica, por ello, se procede a explicar algunas de las

perspectivas sobre esta y asi poder comprender este término y su relevancia.
3.2. Perspectivas de la gestion estratégica

En ese sentido, la gestion estratégica es un enfoque racional que las organizaciones
utilizan para generar competitividad y obtener rendimientos superiores al promedio (Hitt et al.,
2008). También, se puede definir como una serie de acciones y decisiones con el fin de cumplir
los objetivos de la organizacion (Pearce et al., 1985). Dentro de las tareas importantes a
desarrollar primero se encuentra, formular el proposito, el cual encierra la razén basica por la
cual existe la organizacion, a través de la vision, mision y valores, y estos se transmiten hacia

toda la organizacion (Witcher, 2019).

El proceso de gestion estratégica generalmente se basa en tres componentes que son el
analisis, la estrategia y el desempefio. El primero se enfoca en el analisis de los entornos
internos y externos, el segundo componente se basa en la formulacion de estrategias, y el altimo
se refiere a los distintos mecanismos utilizados para el control de las estrategias implementadas

(Hitt et al., 2008).

Segtin Fred David, “la administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa
alcance sus objetivos” (David, 2013, p. 21). De esta manera, continuando la definicion anterior,
el autor afirma que la administracion estratégica se caracteriza por integrar todas las areas
presentes en una organizacion como Finanzas, Recursos Humanos, Investigacion y Desarrollo,
Comercial, entre otras, con el fin de que se busque la relacion entre si y se logre el éxito de la
organizacion. Asimismo, este proceso se basa en la adaptacion al cambio, pues considera que
las organizaciones deben estar pendientes de las tendencias y los eventos tanto externos como

internos, con el objetivo de poder realizar las modificaciones necesarias y de manera oportuna.

Los beneficios obtenidos a través de este proceso son: una organizacion que interactiia
desde todos los niveles gerenciales en la planificacion e implementacion formando grupos

estratégicos de decisiones especializadas en las perspectivas de los miembros de los grupos,
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brinda la habilidad de prevenir problemas, involucra a los trabajadores en la formulacion de las
estrategias incrementando su motivacion, la superposicion de actividades se reduce al tener
claro el panorama de trabajo y la resistencia al cambio también se reduce (Pearce et al.,
1985).Ademas, la gestion estratégica hace responsable a los lideres de los componentes de esta,
y los otros actores de la organizacion estdn involucrados en menor medida, estableciendo una
jerarquia estratégica, permitiendo el cumplimiento de los componentes y el compromiso de

todos con los propdsitos de la organizacion (Witcher, 2019).

Por consiguiente, la gestion estratégica, definida en pocas palabras, es el arte de analizar
y formular estrategias que permitan que una organizacion logre sus objetivos planteados ante un
entorno cada vez mas cambiante. Sin embargo, hay diversos enfoques sobre como llevar a cabo

un proceso estratégico, de los cuales se procedera a definir los mas importantes y/o reconocidos.
3.3. Enfoques del proceso estratégico

Este apartado presenta algunos de los enfoques sobre el proceso de gestion estratégica
mas reconocidos segun diferentes autores. Se explica brevemente en qué consiste cada proceso

de cada autor y su pertinencia o no para la presente investigacion.

3.3.1. Enfoque de Mintzberg y Brian

Mintzberg y Brian (1997) afirman que un plan estratégico basico se resume en la
formulaciéon de la mision y vision, un analisis interno de la organizacion y el analisis externo de
la industria en la que la organizacion se desenvuelve. De esta manera, primero se realiza la
formulaciéon de la misién mediante una definicion del negocio, la vision, y los objetivos a largo

plazo que serviran como lineamientos para la estrategia (Mintzberg & Brian, 1997).

La segunda seccion consiste en la revision del ambiente, en donde se analiza el
ambiente industrial mediante el uso de las 5 fuerzas de Porter, el macroambiente mediante el
uso de un analisis de los sectores politico, econémico, sociocultural y tecnologico, y por ultimo
una evaluacion de las oportunidades y amenazas presentes en la industria. En tercer lugar, se
realiza la revision interna de la organizacion mediante el analisis de la cadena de valores, el
analisis financiero y la evaluacion de las fuerzas y debilidades de la empresa. Por tltimo, la
cuarta seccion consta de la formulacion de estrategias empresariales que se adapten eficazmente
a la organizacion y permitan a esta lograr sus objetivos a largo plazo (Mintzberg & Brian,

1997).

Asi, este primer enfoque del proceso estratégico manifiesta la relevancia de los analisis
interno y externo de la organizacion para asi poder formular estrategias idoneas. Sin embargo,
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requiere que todas las acciones y estrategias a implementar deban ser llevadas a cabo de manera

estricta y sin desviacion alguna, tratandose asi de un enfoque altamente formal y rigido.

3.3.2. Enfoque de Hitt, Ireland y Hoskisson

Hitt, Ireland y Hoskisson mencionan que el proceso de administracion estratégica “esta
compuesto por el conjunto completo de compromisos, decisiones y acciones que requiere una
empresa para lograr una competitividad estratégica y obtener un rendimiento superior al
promedio” (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2008, p. 4). Asi, definen la competitividad estratégica
como la facultad que tiene una empresa para tener éxito al momento de formular e implementar
una estrategia que crea valor. Por su parte, el rendimiento superior al promedio es aquel que
supera las expectativas de los inversionistas en cuanto a inversiones con un grado de riesgo

similar.

Los autores plantean dos modelos de administracion estratégica. El primer modelo,
también llamado modelo de la organizacidon industrial, pone mayor énfasis en el entorno
externo, pues se menciona que éste es determinante para la implementacion de acciones
estratégicas. El segundo modelo, también llamado modelo basado en los recursos, recomienda
que los recursos propios de la empresa son factores criticos para la competitividad estratégica

(Hitt, Ireland & Hoskisson, 2008).

En el modelo de la organizacion industrial, primero se indagara el entorno externo,
especialmente el entorno de la industria. Luego, se debera detectar una industria con gran
potencial para alcanzar rendimientos superiores al promedio. En seguida, se reconocera la
estrategia que se requiere en la industria para obtener dichos rendimientos. A continuacion, se
deberan adquirir los activos o desarrollar habilidades necesarias para la implementacion de las
estrategias. Finalmente, la empresa hara uso de sus fortalezas para la implementacion de las

estrategias.

Para el modelo basado en los recursos primero se identificaran los recursos de la
empresa; es decir, se estudiaran sus fortalezas y debilidades en comparacion con otras empresas
de su rubro. Luego, se determinaran qué capacidades son las que le permiten hacer algo mejor
que sus competidores. Posteriormente, con el objetivo de generar una ventaja competitiva se
debera determinar el potencial de las capacidades y los recursos de la empresa. Después, se
debera detectar una industria atractiva en donde la empresa pueda explotar sus recursos y
capacidades. Finalmente, se elegird la estrategia que permita ganar rendimientos superiores al

promedio.
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3.3.3. Enfoque de David

El proceso de la administracion estratégica segin David consiste en tres etapas:
formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias (ver anexo C). La primera implica
desarrollar una mision y vision, poder identificar las oportunidades y amenazas presentes en el
entorno de la organizacion, determinar las debilidades y fortalezas internas que posee la
empresa, establecer los objetivos a largo plazo, generar diversas estrategias y elegir las
estrategias mas adecuadas para implementarlas. Se debe decidir cuales son las alternativas que
generaran mayores beneficios, puesto que ninguna organizacion posee recursos ilimitados como
para poder implementar todas las estrategias que surjan en el proceso. Para bien o para mal, las

decisiones estratégicas traen consecuencias importantes y duraderas en toda la organizacion.

La segunda etapa es la implementacion de la estrategia, esta “requiere que la empresa
establezca objetivos anuales, cree politicas, motive a los empleados y asigne recursos para que
las estrategias formuladas puedan ejecutarse” (David, 2013, p. 22). Esta etapa implica realizar
diversas acciones como el desarrollo de una cultura que apoye la estrategia, la creacion de una
estructura organizacional efectiva, la adaptacion de las acciones de marketing, la preparacion de

presupuestos, entre otros.

La etapa final es la evaluacion de estrategias, la cual consiste en saber si las estrategias
implementadas estan funcionando bien y como va siendo su desempefio en funcién de los
objetivos. Esta permitido y es adecuado que las estrategias pueden ser modificadas en un futuro,

debido al constante cambio de los factores externos e internos (David, 2013).

El enfoque de David es uno de los mas conocidos y antiguos en el mundo de la gestion,
también uno de los mas usados en las organizaciones. Sin embargo, se basa en un analisis actual
de la industria en la que se desarrolla la organizacion, y no en un analisis prospectivo que
permita visualizar situaciones futuras que puedan afectar a la empresa y que esta pueda

reaccionar de manera adecuada.

3.3.4. Enfoque de Schwenker y Wulf

Segtin Schwenker y Wulf (2013), en el mundo actual, la globalizacion ha generado que
todos los d&mbitos estén mucho mas interconectados. La volatilidad de las diferentes industrias y
el entorno en general sumado a la complejidad que trae consigo la globalizacion, aumenta los
niveles de incertidumbre desafiando la gestion de la toma de decisiones estratégicas. Es por esto
por lo que las herramientas usadas tradicionalmente para la planificacion estratégica no
satisfacen la demanda de los tomadores de decisiones en las organizaciones. Esto se debe a que

los modelos tradicionales no toman en cuenta la volatilidad, el analisis que arroja es
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principalmente estatico porque no contempla el dinamismo que debe considerarse para los
desarrollos a largo plazo. Ademads, basan sus recomendaciones estratégicas en un escenario de
crecimiento constante de la empresa. Por su lado, Grant (2003) expone que en un entorno
empresarial dindmico, complejo y sumamente volatil, como el que vivimos actualmente, los
conceptos y modelos tradicionales de planificacion estratégica no cumplen con los requisitos de
una planificacion exitosa. Lo expuesto en el anterior parrafo evidencia la importancia de este
nuevo enfoque sobre la gestion estratégica al adecuarse mejor a los nuevos entornos cada vez
mas volatiles que las organizaciones enfrentan en su dia a dia. Este enfoque tiene como fin crear
estrategias en un mundo incierto, tomando en cuenta la volatilidad y la complejidad que rodea a
las industrias para asi asegurar un mejor entendimiento de los posibles diversos escenarios de
una industria y asegurar un desenvolvimiento adecuado de la organizacion. Las principales
ventajas de este modelo son: la facilidad de aplicacion gracias a su disefio basado en
herramientas, el poder aplicar el modelo en un tiempo aproximado de cuatro a seis semanas, se
puede utilizar para periodos de planificacion cortos (cinco afios) en comparacion con enfoques

tradicionales que son basados en 15 a 20 afios.

En los proximos afios, los mercados de todo el mundo presentaran una mayor
incertidumbre para la planificacion estratégica de las organizaciones: mas volatilidad; es decir,
las realidades que antes parecian inalterables pueden cambiar con rapidez, especialmente en el
mundo de hoy. Esto genera que la toma de decisiones sea complicada para las organizaciones al
no tener claro qué variables estan involucradas y cual es el rol que desempefian. Los gerentes se
enfrentan a situaciones complejas que nunca habian ocurrido, y las decisiones estratégicas que
puedan tomar son mas riesgosas, pues se carece de informacion potencialmente importante y de

la probabilidad de eventos futuros.

En conclusion, las empresas necesitan otro enfoque para hacer frente al futuro incierto.
La planificacion basada en escenarios puede ser la respuesta para enfrentar los desafios de la
actualidad en las empresas, ya que permite a las empresas desarrollar diferentes imagenes del
futuro y preparar a sus organizaciones para los diferentes escenarios. El enfoque tiene un gran

potencial para aumentar la calidad de las decisiones y el rendimiento de las empresas.

Este enfoque basado en escenarios para la planificacion estratégica permite a las
organizaciones formular una estrategia central complementada por un conjunto de opciones
estratégicas derivadas de diferentes escenarios estratégicos (Schwenker &Wulf, 2013, p. 45).
Aunque los diversos enfoques para la planificacion de escenarios difieren en ciertos detalles,
también comparten algunas caracteristicas comunes. De esta manera, el presente modelo
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identifica seis pasos, los cuales son explicados detalladamente en el capitulo de metodologia de

la presente investigacion.

De esta manera, la planificacion de escenarios puede ofrecer una serie de beneficios
como el brindar estrategias flexibles y el mejoramiento de la calidad de las decisiones en las
organizaciones, las cuales deben ser integrales, rapidas e imparciales. Respecto a los tomadores
de decisiones, amplia su percepcion respecto a posibles cambios en su entorno tomando en
cuenta la mirada interna y externa de los grupos de interés. Sin embargo, también pueden ser
complejos y requieren una gran inversion en términos de tiempo y recursos. De igual modo, el
tiempo necesario para llevar a cabo el proceso de planificacion de escenarios utilizando este
nuevo enfoque es de solo cuatro a seis semanas, aproximadamente. Asimismo, este enfoque
también responde a los desafios de una volatilidad creciente, cambio y complejidad del medio
ambiente, y que tiene como resultado final un conjunto completo de opciones estratégicas en

lugar de una sola.

Por consiguiente, se considera pertinente usar este modelo para el desarrollo de la
presente investigacion con el fin de poder realizar una evaluacion de la Industria Cultural y
Creativa del Perti segin la opinidon de expertos en el sector, los cuales identificaron diversas
tendencias e incertidumbres probables de suceder en un futuro de maximo cinco afios. Como
consecuencia, se formula un conjunto de estrategias para cada escenario del futuro que permitan
asegurar un adecuado desenvolvimiento de la empresa Linaje Peruano. Asimismo, se elige este
modelo porque su principal ventaja es la facilidad de su aplicacion gracias a su disefio basado en
herramientas, también porque es un enfoque muy ttil para enfrentar un futuro incierto ya que
permite generar diversas estrategias preparando a las organizaciones para complejas situaciones
futuras como lo reflejado actualmente con la pandemia de la COVID-19 y el efecto negativo a
las empresas que no tuvieron mapeada tal situacion. Ademas, este enfoque puede ser aplicado a
diversas organizaciones de distintos modelos de negocios, distintos tamafios y de distintas
industrias por su estructura y en periodos muy cortos comparados con los enfoques tradicionales

(Schwenker & Wulf, 2013).

De esta manera, se procede a definir lo que son las Industrias Culturales y Creativas
para comprender la industria en la que se desenvuelve el sujeto de estudio de la investigacion y
para comprender en qué industria es en la que se desarrollara el proceso estratégico basado en la

construccion de escenarios.

4. Industria Cultural y Creativa

La Unién Europea en su Libro Verde de las Industrias Culturales y Creativas define a
19



las industrias culturales como “las que producen y distribuyen bienes o servicios que, en el
momento en el que se estan creando, se considera que tienen un atributo, uso o fin especifico
que incorpora o transmiten expresiones culturales, con independencia del valor comercial que

puedan tener" (Comisioén Europea, 2010, p. 6).

La UNESCO determina que las industrias culturales son ‘“aquellas que producen
productos creativos y artisticos tangibles o intangibles, y que tienen el potencial para crear
riqueza y generar ingresos a través de la explotacion de los activos culturales y de produccion de

bienes y servicios basados en el conocimiento” (UNESCO, 2007, p. 11).

Por consiguiente, se entiende que esta industria se encarga de producir y ofrecer bienes
y/o servicios que tienen como base un aspecto cultural, como por ejemplo Linaje Peruano con
sus cursos de danzas tipicas del Peru, las cuales serian la base cultural del servicio. Ademas,
esta industria no separa la parte econdmica, la cual consta en generar ingresos y empleos para el

pais.

Segun la UNESCO (2010), esta industria es muy importante para todo pais, pues aporta
un gran valor agregado, genera empleo directo e indirecto, posee gran potencial de crecimiento
en los proximos afios, facilita la introduccion de otros tipos de productos en los mercados
externos, contribuye a equilibrar la balanza de exportaciones y al desarrollo de la confianza
social, permite una revalorizacion de marcas y productos, atrae turismo y facilita la movilidad,
genera recursos sustentables a largo plazo, y transforma y regenera espacios urbanos. Ademas,
contribuye a la cohesion social, facilita la expresion de comunidades y pueblos y aumenta el

empoderamiento personal.

Asimismo, O’Connor (1999) define a la industria cultural como los bienes y servicios
culturales cuyo valor principal radica en su valor cultural y que ademads tienen la capacidad de
crear riqueza y empleo por medio de la produccion y aprovechamiento de la propiedad

intelectual. En este ultimo enfoque se refuerza el plano econémico del sector cultural.

Para efectos de la presente investigacion, se usard la definicion brindada por la
UNESCO en el afio 2007, ya que esta abarca a las otras definiciones, y afirma que las industrias
culturales y creativas tienen una primordial naturaleza, que es la econémica, como en el caso de
Linaje Peruano, pues antes que todo se desarrollan los negocios, y seguidamente esta la
naturaleza de indole cultural, pues esta es la base de los bienes y servicios producidos, y porque

la cultura también consiste en generar valores e identidad.

De esta manera, se procede a definir y detallar cdmo es una organizacion perteneciente a
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la Industria Cultural y Creativa, puesto que es importante comprender esta definicion con el fin

de poder comprender la naturaleza del sujeto de estudio de la presente investigacion.

5. ¢Coémo es una empresa de la Industria Cultural y Creativa?

Segun Lozano (2007) las organizaciones culturales son considerablemente heterogéneas
y diversas en tamafio, caracteristicas, estructura y objetivos diferentes; unas lucrativas como
empresas con €xito; otras, sin animo de lucro, como las fundaciones, cooperativas, asociaciones
comunitarias, entre otras. Por otro lado, Podestd y Hernandez (2012) definen a las Empresas de
Base Cultural y Creativa como aquellas que implican la creatividad, el talento individual, la
proteccion de la propiedad intelectual y la naturaleza cultural. Estas empresas se enfocan en
crear, producir y distribuir productos y servicios; teniendo como objetivo la busqueda del
bienestar y la generacion de empleo y riqueza de las personas que trabajan en ellas. Asimismo,
este concepto se vincula a “los circulos de creacion, produccion y distribucion de bienes y
servicios en sectores donde la creatividad es una dimension esencial del negocio o

emprendimiento” (Cuenca & Ahedo, 2016).

De esta manera, se considera que el sujeto de estudio de la presente investigacion,
Linaje Peruano, pertenece a la Industria Cultural y Creativa del Pert, pues es una empresa que
distribuye servicios creativos y culturales como sus clases de ensefianza de danzas tipicas del
Peri como la marinera y el folclore y sus servicios mas creativos como los afroaerdbicos y el
fullklore en donde fusionan las danzas tipicas del pais y la tendencia fitness. Al mismo tiempo,

Linaje Peruano genera empleo para todos sus trabajadores e ingresos a la economia del Peru.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo tiene como objetivo explicar el contexto actual en el que se
desarrolla el Centro Cultural Linaje Peruano que ha sido principalmente afectado por el
surgimiento de la pandemia de la COVID-19, asi como las consecuencias y restricciones que se
desarrollaron con esta. De este modo, la informacion recolectada servira para usarla en

beneficio de la organizacidn sobre su actuacion en la industria.

1. Industrias Culturales y Creativas en el mundo
En los ultimos afios se ha visibilizado el aporte de la cultura a la economia de los paises.
La generacion de ingresos y empleo en este sector, toma mayor relevancia cuando se identifica
que las expresiones culturales, manifestadas por medio de bienes y servicios culturales, afirman
los valores sociales e influyen en la construccion de identidades diversas y el fortalecimiento de
la ciudadania. Por lo tanto, el impacto de la cultura esta relacionado con el desarrollo integral de
la sociedad, es decir, con el cambio en el estilo de vida de las personas y, al mismo tiempo, con

la mayor circulacion y socializacion de expresiones culturales.

Asi pues, para conocer y entender qué tipo de actividades estan relacionadas a las
Industrias Culturales y Creativas, en la Figura 2 se muestra la distribucion de estas actividades
en 11 grandes grupos que son considerados, actualmente, como actividades culturales y
creativas alrededor del mundo (EY, 2015). Ademas, es preciso mencionar que el sujeto de
estudio de la presente investigacion, Linaje Peruano, se encuentra en el grupo de artes escénicas,
debido a que es una organizacion cuyas actividades radican en la ensefanza y difusion de la

danza, musica y teatro.

Figura 2: Clasificacion de actividades culturales y creativas

Fuente: EY (2015).

Asimismo, debido a la amplia gama de actividades relacionadas a la cultura y el arte,

resulta importante mencionar cuanto aporta en ingresos econdomicos cada grupo de los 11
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mencionados anteriormente y ademas la cantidad de empleos que genera cada uno de estos,
tanto la generacion de ingresos como empleo son dos factores relevantes para demostrar que las
Industrias Culturales y Creativas aportan al desarrollo integral de la sociedad. Asi, en la Tabla 2

se muestran estas cifras.

Se puede observar que las actividades que mas ingresos generan son las de television
(477.000 millones de USD), las artes visuales (391.000 millones) y la prensa (354.000
millones), mientras que, por el lado de la generacion de empleos, los tres mayores generadores
de empleo son las artes visuales (6,73 millones), los libros (3,67 millones) y la musica (3,98

millones) (EY, 2015).

Tabla 2: Generacion de ingresos y empleo por sector de las Industrias Culturales y
Creativas

Ingresos (2013, miles de Empleo (2013, nimero de

UGG e millones de USD) empleos)
Television 477 3,527,000
Artes visuales 391 6,732,000
Prensa 354 2,865,000
Publicidad 285 1,953,000
Arquitectura 222 1,668,000
Libros 143 3,670,000
Artes escénicas 127 3,538,000
Juego 99 605,000
Cine 77 2,484,000
Misica 65 3,979,000
Radio 46 502,000
;Fe(;ti é?:)tes de eliminar el doble 2,285 31,524,000
Total (excluyendo el doble recuento) | 2,253 29,507,000

Adaptado de EY (2015)

La contribucion del sector cultural y creativo al PBI es un aspecto importante, pues
justifica la importancia y existencia de los negocios pertenecientes a este, en el sentido de que

estos sean sostenibles en el tiempo.

De esta forma, se puede evidenciar la gran relevancia que tiene esta industria para
cualquier pais, pues contribuye con el PBI y hay que considerar que tal contribucion se
encuentra en ascenso. Genera también miles de empleos en los diferentes paises descritos, lo
cual contribuye con la reduccion de la tasa de desempleo y con la mejora de la calidad de vida

de los ciudadanos. Asimismo, esta industria promueve la cultura del pais, los valores y la
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identidad nacional.

Por ultimo, es necesario comentar la situacion actual de esta industria a nivel mundial a
raiz de la pandemia por la COVID-19. Respecto al continente europeo, segin un estudio
realizado por EY (2021), durante el afio 2019 se identifico que la ICC se presentaba como un
sector que crecia rdpidamente y sus actividades principales representaban aproximadamente el
4.4% del PBI de la union europea en términos de facturacion total, empleando a mas 7.6
millones de personas. Ademas, las pequefias y medianas empresas conformaban el 90% de las
ICC en ese afo. No obstante, con la llegada del virus, el sector se ha visto notablemente
afectado, las pérdidas se calculan en mas del 31% del volumen de negocios en el afio 2020,
representando 199 000 millones de euros (EY, 2021). De la misma manera, las actividades
como la musica y artes escénicas han sufrido pérdidas del 75% y 90%, entre el 2019 y 2020.
Los paises mas golpeados han sido Lituania, Bulgaria y Estonia, ubicados en el centro y Este de
Europa. Por otro lado, el estudio de EY (2021) también ha identificado las tres principales
prioridades para la recuperacion y crecimiento de las ICC, son las siguientes: promover la
financiacion publica masiva y la inversion privada; promover la diversificacion de la oferta
cultural de la unioén europea asegurando un marco juridico solido; y, por ultimo, potenciar el

poder multiplicador de los talentos individuales y colectivos de las ICC.

Respecto a Latinoamérica, varios paises han creado una serie de iniciativas y politicas
publicas para proteger a diferentes actividades de la ICC de pérdidas econdmicas y desempleo.
En Argentina, el Ministerio de Cultura (2020) ha lanzado el programa “En tiempos de
emergencia: Cultura de la Solidaridad”, en el cual ha aprobado la creacion del Fondo
Desarrollar para la Convocatoria Nacional para el otorgamiento de apoyo econdomico a espacios
culturales. De la misma manera, el Instituto Nacional de la Musica (2020) aprobo Ia
Convocatoria Fomento Solidario 2020, donde se ampliara el universo de beneficiarios
contratando a 500 artistas con el fin de presentar las plataformas digitales del gobierno.
Seguidamente, en Chile, el Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio (2020) ha
tomado la decision de distribuir 15 mil millones de pesos al sector artistico y cultural con el fin
de establecer un nuevo plan para los artistas y organizaciones ante la emergencia sanitaria por el
coronavirus. Por su lado, en Colombia, se han realizado diferentes acciones para combatir la
crisis de la COVID-19, entre ellas, el Ministerio de Cultura aprobo la Ley de Espectaculos
Publicos de las Artes Escénicas, donde se otorgara dinero para actividades culturales como
creacion, formacion virtual y circulacion de artes escénicas por un periodo de 18 meses.

Finalmente, en Ecuador, el Ministerio de Cultura y Patrimonio (2020) creo el programa “Desde
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mi casa” que tiene como objetivo convocar y contratar a artistas ecuatorianos para transmitir

espectaculos culturales desde sus hogares.

Es asi como, dada su relevancia, se procede a describir el contexto de la presente

industria al nivel especificamente del Peru.

2. La Industria Cultural y Creativa del Peru
Respecto a la Industria Cultural y Creativa en el Pert, se estima que el total de empresas
del sector ascienden a 46,165 empresas con una tasa de crecimiento neto promedio anual de
5,3% en los ultimos 10 afios. De este total, el 99,2% son mypes y el 0,8% son medianas y

grandes empresas.

Segun estadisticas brindadas por el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial de
la Camara de Comercio de Lima (2017), la industria cultural genera empleo a mas de 650 mil
personas en el Pert. Asimismo, el tamafio de empresas que conforman este sector son en su

mayoria MYPES (99.2%) y la tasa de crecimiento neto anual gira en torno al 5.3%.

Durante el 2017 se crearon 3,716 empresas pertenecientes al sector, de las cuales 1,311
se dedican a la publicidad y 1,015 a las telecomunicaciones. Con menor nimero se encuentran
aquellas dedicadas a actividades teatrales y musicales. Por otro lado, respecto a la ubicacion
geografica de las empresas que conforman este sector, Lima concentra el 66,3% de empresas
creadas, seguida de Arequipa (247), La Libertad (133), Junin (109) y Cusco (87). Cabe resaltar
que la mortalidad de estas empresas supera las mil desde el afio 2013 y, en los tltimos tres afios,

dicho promedio ascendi6 a 1.975 firmas (Camara de Lima, 2017).

Las ICC conforman alrededor del 5.31% del total de empresas a nivel nacional con
ventas mayores a 20 UIT en el 2014 (alrededor de 10, 241 empresas), distribuidas en tres

grandes sectores: manufactura, comercio y servicios, segun el detalle de la Tabla 3.
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Tabla 3: Empresas por sectores economicos e industrias creativas y culturales en Peru en

el afio 2014.
Sectores econémicos (nimero y % de ICC Total
empresas)
No Si

Manufactura 22,964 3,131 26,095
% 88 12 100
Comercio 89,421 1,337 90,758
% 98.53 1.47 100
Informacion y comunicacion 2,102 1,894 3,996
% 52.61 47.39 100
Actividades profesionales, cientificas y

técnicas 4,754 3,612 8,366
% 56.82 43.18 100
Actividades artisticas, de entretenimiento y

recreativas 982 268 1,250
% 78.56 21.44 100
Resto de sectores 62,297 62,297
% 65.87 67.68
Total 182,521 10,241 192,762
(% total) 94.69 5.31 100

Adaptado de Castro (2016)

Asi pues, se demuestra que las ICC conforman mas del 5% del total de empresas a nivel
nacional, un porcentaje que se encuentra en crecimiento y revela su importancia para el Pert,
pues aporta millones de nuevos soles en el PBI, también genera miles de empleos que
contribuyen a que el pais logre disminuir su porcentaje de empleos informales y se logre una
mejora en la economia y calidad de vida de los peruanos. Ademas, al ser el Peri un pais tan
diverso culturalmente, esta industria contribuye a la promocion de la cultura, valores e identidad

peruana.

A raiz del estado de emergencia sanitaria presentado en el pais desde el mes de marzo
del 2020, una de las iniciativas del Ministerio de Cultura ha sido brindar apoyo econdémico a las
personas naturales y juridicas de la industria cultural y artes para reactivar las actividades del
sector y amortiguar la suspension de sus labores. Al mes de septiembre la entidad ampli6 el
plazo para solicitar el apoyo econdomico hasta finales de mes. Es importante mencionar que se
han presentado mas de 3,600 solicitudes a nivel nacional. De este total, el 68% proviene del
interior del pais. Asimismo, el Ministro de Cultura Alejandro Neyra anuncié que se estan

gestionando diversas estrategias para poder contrarrestar los efectos de la pandemia, teniendo
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como premisa principal el valor del patrimonio cultural y la promocion de las artes e industrias

culturales (EI Peruano, 2020).

Correspondiente al impacto econdmico que ha generado la coyuntura de la COVID-19
al sector de las Industrias Culturales y Creativas, artes y museos, el Ministerio de Cultura
realiz6 una encuesta con el objetivo de estimar las consecuencias sobre las empresas,
asociaciones, emprendimientos y trabajadores independientes del sector. De los resultados
obtenidos, se debe resaltar que, durante el periodo de marzo a junio, la COVID-19 ha generado
una pérdida de 162 MM de soles aproximadamente. De este total, 66 MM pertenecen a las
actividades de formacion cultural y artes escénicas. Por otro lado, el 90% de los encuestados
indicaron que, por la suspension de las actividades del sector, no cuentan con ingresos
economicos suficientes para el pago de sus gastos fijos mensuales de operacion como el pago de
alquileres, seguros, planillas y servicios basicos. Estos resultados son preocupantes debido a que

ponen en una situacion financiera negativa a las empresas y trabajadores del sector.

Respecto a los avances de la reanudacion de las actividades econémicas, se tienen
buenas noticias para la Industria Cultural y Creativa, especificamente para el sector musical y el
sector de las artes escénicas, debido a que el Ministerio de Cultura ha aprobado el protocolo
sanitario para la implementacion de medidas de vigilancia, prevencion y control frente a la
COVID-19 al mes de setiembre del 2020. Esto quiere decir que los sectores en mencidén podran
reanudar y desarrollar una serie de actividades. Asi, se detallan algunas de ellas: creacion,
preproduccion, y producciéon escénica, ensayos artisticos y actividades formativas,
entrenamiento artistico, talleres virtuales, lecturas dramatizadas, transmisiones en Vivo,
presentaciones sin publico, preproduccion y produccion musical. El protocolo aplica tanto a
personas juridicas como a entidades del gobierno, asi como a personas con vinculo laboral y

contractual del sector privado y publico (Ministerio de Cultura, 2020).

Asi, a modo de poder comprender la naturaleza de las organizaciones de la ICC se

pretende enlistar ejemplos de estas y sus principales actividades.

3. Empresas de la Industria Cultural y Creativa en Peru
A continuacion, se describen algunas de las empresas vigentes y activas de la Industria

Cultural y Creativa de similar modelo de negocio que el sujeto de estudio a nivel local:

e  Asociacion Cultural de Musica y Danza Pacha Pert: Es una institucion cultural que

cuenta con 44 afos en el mercado, estd conformada por elencos de danzas folcloricas

de diversas edades: infantil, principal y master. El negocio principal de la
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organizacion son las presentaciones de danzas a nivel nacional e internacional

(Pacha Peru, s.f.).

Academia de Danzas Folkldricas “Esmila Zevallos”: Es una institucion privada que

brinda cursos de danzas peruanas a nifios, jovenes y adultos desde hace 32 afios.

(Esmila Zevallos, s.f.).

CEMDUC: Esta conformado por un elenco artistico de musica y danzas peruanas en
el que participan los miembros de la comunidad universitaria de la Pontificia
Universidad Catdlica del Pert, ademas de brindar talleres de danza y musica al

publico en general. Se encuentra en el mercado desde el afio 1992 (CEMDUC, s.1.).

Asociacion Cultural Brisas del Titicaca: Es una institucion que brinda la posibilidad

de formar parte del Elenco Juvenil de Danzas Brisas del Titicaca, a través de sus
talleres. La organizacion brinda talleres de danza y musica. La organizacion ha sido

fundada hace 56 afios (Brisas del Titicaca, s.f.).

Winayl lagta Pera: Es una compaiia de danzas peruanas especializada en la

produccion y difusion de danzas folcloricas para todo tipo de festivales y eventos.

Se encuentran en el mercado desde el afio 2000 (WinayLlaqta Peru, s.f.).

Folcloridades: Es una organizacion que dicta talleres de danzas nativas del Peru,
estan dirigidos a nifos, jovenes y adultos. Ademas de ofrecer servicios de
entretenimiento cultural peruano. Actualmente, estan dictando los talleres de manera

virtual debido a la coyuntura del Coronavirus (Folcloridades, s.f.).

Centro Cultural Linaje Peruano: organizacion que busca promover la cultura del pais

a través de cursos de danzas tipicas dirigidos a nifios, jovenes, adultos y adultos
mayores que quieran combatir el estrés, distraerse, o tonificar musculos. Linaje

Peruano se encuentra en el mercado desde el afio 2008 (Linaje Peruano, s.f.).

Las organizaciones que podrian considerarse como competidores directos del sujeto de

estudio de esta investigacion, por las actividades que realizan y la vision que persiguen, son

CEMDUC y Asociacion Cultural Brisas del Titicaca. La propuesta estratégica de estas

organizaciones durante la pandemia fue similar.

En el caso de CEMDUC, usaron los entornos virtuales no solo como un complemento

de los procesos de aprendizaje, sino como un sustituto a los recursos tradicionales que se usaban

antes. Para esto, se tuvieron que adaptar los elementos esenciales a la virtualidad. Adaptar
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objetivos de ensefianza, realizar planificacion sobre la marcha, dosificar los contenidos segin
los tiempos con los que se contaba, cambiar estrategias o medios de ensefianza, cambiar formas
de evaluacién de logros de aprendizaje y sobre todo aprovechar las herramientas digitales para

potenciar el aprendizaje (CEMDUC, 2020).

Por otro lado, la Asociacion Cultural Brisas del Titicaca utilizé su pagina de Facebook
de forma activa y gratuita para realizar eventos, encuentros y clases virtuales mediante
transmisiones en vivo. Asimismo, foment6 la difusion de la cultura mediante publicaciones
alusivas a temas culturales. Sin embargo, no ofrecio el servicio de clases virtuales en grupos

privados.

Se concluye que estas organizaciones pertenecen a la Industria Cultural y Creativa
debido a que, de acuerdo con lo descrito por la UNESCO (2007), generan productos creativos y
artisticos intangibles con el potencial para crear riqueza y generar ingresos a través de la
explotacion de los activos culturales y de produccion de bienes y servicios basados en el
conocimiento. Asimismo, los servicios que ofrecen implican la creatividad, el talento individual,
la proteccion de la propiedad intelectual y la naturaleza cultural, lo cual caracteriza a las
empresas de base cultural y creativa segun Podesta y Hernandez (2012). Por ultimo, cabe
mencionar que las empresas descritas con anterioridad son organizaciones con fines de lucro
que brindan servicios de base cultural como, por ejemplo, la ensefianza de danzas tipicas del
Pert e implican la creatividad, cultura y talento individual. En el siguiente apartado se realizara

un analisis del entorno externo de la Industria Cultural y Creativa.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo, se desarrolla la metodologia a aplicar considerando el alcance,
la descripcion del tipo de investigacion, el enfoque metodoldgico, la estrategia general de la
investigacion y el horizonte temporal. Asimismo, se explican las técnicas de recoleccion de

informacion a utilizar para el desarrollo de este estudio.

1. Alcance de la investigacion
Segun Hernandez et al. (2014) existen cuatro tipos de alcance de investigacion que son
el exploratorio, descriptivo, correlativo y explicativo. La investigacion sera principalmente
descriptiva; sin embargo, partira de una fase exploratoria, que generalmente suele anteceder a
los demas tipos de investigaciones, esto con el fin de revisar conceptos relacionados al tema de

la planificacion estratégica y explorar sobre la Industria Cultural y Creativa del Pert.

Una investigacion del tipo exploratoria es aquella que “se realiza cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas
0 no se ha abordado antes” (Hernandez, 2014), lo cual se relaciona con el hecho de que no hay
muchos estudios realizados a profundidad sobre organizaciones culturales y sobre la
planificacion estratégica en este tipo de organizaciones, especialmente en el Pert. Debido a esto,
gran parte de la bibliografia estd hecha para realidades y contextos en otros paises como
Colombia, México y Espafia, lo cual dificulta un poco su aplicacion por la diferencia de
contextos. Ademas, se comienza con un alcance exploratorio porque se busca tener un
conocimiento global de la Industria Cultural y Creativa del Perii que contribuya a identificar

variables presentes en esta.

Posteriormente la investigacion seguird con un alcance descriptivo ya que, segun
Hernandez (2014) un estudio descriptivo tiene como fin especificar las propiedades,
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendbmeno que se someta a un analisis. Por esto, predominara el alcance descriptivo cuando
se especifiquen los escenarios mds probables para la Industria Cultural y Creativa en Pert y
como el Centro Cultural Linaje Peruano maneja esta informacion para desarrollar estrategias

competitivas.

2. Enfoque de la investigacion
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) clasifican los enfoques de investigacion en dos
tipos: cualitativo y cuantitativo. La presente investigacion se realizara en base a un conjunto de

procesos metodologicos de caracter cualitativo. Esto debido a que se pretende realizar la
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recoleccion de datos en base a fuentes primarias y secundarias, para posteriormente realizar la
construccion de proposiciones teoricas. Herndndez et al. (2014) menciona que el enfoque
cualitativo “utiliza la recoleccion y andlisis de los datos para afinar las preguntas de
investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (p. 7). Es decir, se
busca recolectar la mayor cantidad posible de informacion sobre Linaje Peruano y sobre el
contexto de la Industria Cultural y Creativa para poder construir escenarios que finalmente
permitan generar estrategias que fomenten un Optimo desempefio de la organizaciéon en un

futuro.

Por otro lado, se eligio este enfoque de investigacion debido a que la literatura sobre
gestion estratégica en la industria cultural de Peru es reducida, dado que el crecimiento de este
mercado en el pais es limitado, lo que sitia a la investigacion en un campo poco explorado.
Ademas, la investigacion se esta realizando en medio de la pandemia producida por la COVID-
19, por lo que la informacion obtenida serd en base a estudios desarrollados en el periodo
temprano de la crisis. Asimismo, el enfoque es también holistico, pues busca ver en conjunto la
unidad de las partes de la organizacion, con el fin de obtener un diagnostico final, y porque se

quiere captar en toda su profundidad y riqueza la realidad del sujeto de estudio.

3. Diseiio de la investigacion
El disefio de la investigacion es muy importante, debido a que este define el abordaje
del estudio que mas se adapte a las circunstancias de la investigacion (Hernandez, 2014).
Asimismo, este define si al concluir una investigacion realizada, la informacion obtenida genera

un conocimiento a futuro.

La presente investigacion tiene como estrategia el estudio de un caso en particular, el
Centro Cultural Linaje Peruano, el cual sera el Gnico sujeto por estudiar para el desarrollo del
proyecto profesional. Segun Ponce, Regalado y Pasco Dalla Porta (2015), en este tipo de
estrategia general, el investigador se encarga de estudiar a profundidad un ntimero limitado de
casos especificos con el fin de que ayude a comprender un fendmeno mas amplio. Para este
caso, se estudiara a profundidad la organizacion Linaje Peruano con el fin de poder obtener un
diagnostico que permita realizar una planificacion estratégica en base a la construccion de
escenarios, la cual tendra como resultado final un conjunto de estrategias que permitan a la
organizacion desenvolverse de manera adecuada ante futuras situaciones presentes en la

Industria Cultural y Creativa del Pert.

4. Horizonte temporal
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Las investigaciones pueden ser transversales o longitudinales. Los estudios transversales
son aquellos en los cuales la recoleccion de la informacién se realiza en un solo periodo de
tiempo. Por otro lado, en los estudios longitudinales se recolecta la informacion en diversos
periodos de tiempo que siguen una secuencia determinada (Ponce & Pasco, 2015). En ese
sentido, la presente investigacion posee un horizonte transversal; es decir, no se pretendid tener
conocimiento sobre la evolucion de un fendmeno en sus diferentes etapas o momentos (Ponce &
Pasco, 2015), sino que se recogio la informacion del sujeto de estudio y de la industria en un
determinado momento para posteriormente construir escenarios en base a la informacion

recabada.

5. Etapas de la investigacion
El presente estudio consta de cuatro etapas principales. En la Figura 3 se muestran estas
fases, las cuales se diferencian por colores y se sefialan las actividades que se llevaron a cabo en
cada fase. Es importante mencionar que ninguna de las fases puede ser antecedida por la
siguiente, pues cada fase sigue un orden jerarquico. A continuacion, se describen las actividades

que se llevaron a cabo en cada fase de la investigacion.

La primera fase consistid en conocer la situacion actual de la Industria Cultural y
Creativa del Peru teniendo como objetivo obtener un diagnostico e identificar investigaciones
previas relacionadas a la industria. Esta informacion se logré recolectar por medio de tres
procesos complementarios: revisar la literatura e informacion existente sobre la Industria
Cultural y Creativa del Pert que fue presentada en los capitulos 2 y 3, realizar entrevistas a
especialistas de la industria en base a las guias de preguntas formuladas (ver Anexo D), realizar
un analisis externo de la industria, y por Ultimo, realizar un analisis interno del C.C. Linaje
Peruano mediante entrevistas al gerente general y encuestas a los jefes de area, para lo cual se

establecieron guias de preguntas (ver Anexo E)

En la segunda fase se identificaron las tendencias que tendran influencia en la industria
cultural y creativa del Pert en los proximos cinco afios. Aqui, se examinaron las perspectivas
externas de los diversos expertos en gestion cultural sobre los desarrollos futuros en la industria.
En esta fase se utilizé un cuestionario basado en la herramienta PESTEL, en el cual los expertos
de la industria colocaron, segin su experiencia y conocimientos, las posibles tendencias que
afectaran el sector segun los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y
legales, asi como indicadores que puedan medir el impacto de dichos factores. La segunda fase
de esta seccion comprende la valorizacion de los factores segiin su potencial impacto en la
industria (bajo, alto) y seglin el grado de incertidumbre que representa cada uno (poca, mucha).
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Cabe resaltar que en ese momento solo participaron los expertos de la industria y no los
representantes de Linaje Peruano. La tercera fase continud luego de determinar los principales
factores traducidos en tendencias e incertidumbres de la Industria Cultural y Creativa, es decir,
aquellos factores que obtuvieron la ponderacion mas alta y por tanto son considerados como
criticos. Por lo tanto, todos los factores criticos son trasladados a una matriz, la cual permite que
se obtenga una mejor vision y comprension de estos. De este modo, se combinan los factores de
manera que vayan construyendo posibles situaciones futuras traduciéndose en los principales

escenarios futuros que puedan generar problemas o dificultades para el C.C. Linaje Peruano.

La cuarta fase se basé en dos procesos principales, en primer lugar, se propusieron
cuatro escenarios futuros y una estrategia principal. Los escenarios futuros se determinaron en
funcién a las tendencias futuras de la industria que visualizaron los expertos. Una vez
determinados los escenarios, se procedié a formular diversas estrategias para cada uno de ellos,
de las cuales se pudo observar que la que estaba presente en todos estos era la estrategia de la
Digitalizacion. Asi, se establece la estrategia principal, la cual podra ser usada en cualquiera de
los escenarios acompafiada de un conjunto de acciones, las cuales varian segun cudn prioritarias

son dependiendo del escenario en el que se desenvuelvan.

En segundo lugar, se realizaron recomendaciones correspondientes a cada estrategia
propuesta con el fin de que la organizacion pueda guiar sus operaciones acordes a los escenarios
futuros, los cuales podrian generar problemas o dificultades en el horizonte temporal de cinco

anos.

Figura 3: Etapas de la investigacion
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De esta forma, se puede afirmar que las cuatro etapas de esta investigacion contribuyen
a, finalmente, determinar la propuesta estratégica adecuada para el Centro Cultural Linaje
Peruano considerando el contexto actual y futuro de la Industria Cultural y Creativa peruana.
6. Etapas de la Planificacion Estratégica basada en la Construccion de
Escenarios

Este proceso se basa en seis pasos, se detallan a continuacion:

1. Definicion del alcance: esta fase se conoce también como “preparacion”.
Contribuye con la creacion de la base para las fases de anélisis y definicion de la estrategia al
especificar elementos clave en la investigacion como el alcance, el marco temporal y el equipo
involucrado.

Herramienta por usar: la herramienta que se usa en este paso es el framework checklist, el
cual garantiza que se cubran todos los aspectos clave especificando el objetivo, nivel estratégico
de andlisis, participantes, stakeholders y horizonte temporal del proceso (ver Figura 4).

Figura 4 : Framework Checklist

OBJETIVO DEL PROYECTO DE ESCEMNARIO
Definicion de la cuestion a resolver y enfoque del analisis de escenarios

NIVEL ESTRATEGICO DE ANALISIS

iDeberia el proceso de planificacién de
escenarios  obtener resultados para la
macroeconomia, para la industria, o a nivel
corporativo o empresarial?

DEFINICION DE GRUPOS DE INTERES
;Qué partes interesadas clave deberia
participar en la retroalimentacion de 360°7

PARTICIPANTES HORIZONTE DE TIEMPO

iQwé tan estrechamente estd involucrada la £ Qué horizonte temporal tiene la planificacion
alta direccion en el proceso? i Qué miembros (1, 2, 5 afios 0 mas)?

de los distintos departamentos participaran

en los talleres?

Adaptado de Schwenker y Wulf (2013).

2. Analisis de percepcién: tiene como propdsito analizar las percepciones de los
expertos involucrados en el proyecto, para que asi los gerentes conozcan las opiniones y
expectativas de expertos en la industria. Este paso resulta en una lista de factores que podrian

influir sobre el futuro de la industria en la que se desenvuelve la organizacion.
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Herramienta por usar: 360° stakeholders feedback, la cual consiste en un cuestionario que
abarca seis dimensiones (politico, econdmico, social, tecnologico, ecoldgico y legal) (ver Figura
5).

Figura 5 : The 360° stakeholders feedback process

Primera Segunda
ronda ronda
cuestionario cuestionario

Analisis de
los datos

Especialistas externos

Puntos ciegos
= Ezpecialistaz del mercado
> Desarrollos teniendo
conocimiento o sin saberlo gue
ha zido pasado por alto

= Expertos en ESCENATIoE

~ e . Sefales debiles
Grupos de interés internos

= Indicadores tempranos de los
desarrollos claves externos y
cambios

= Empleados caves = Especiglistaz

> Eguipo de estrategia

Factores
= Clientes clave

= Factores para el desarrolio de
* Provesdores dave SSCENArios

» Erupos de interés

Especialistas externos

Adaptado de Schwenker y Wulf (2013).

3. Analisis de tendencias e incertidumbres: consiste en identificar las tendencias
basicas y las incertidumbres clave que puedan presentarse en la industria a futuro, y se analiza
su potencial impacto en la misma industria y en la organizacion. Este paso estructura y prioriza
los factores identificados en el paso anterior como base para determinar dos dimensiones de

escenario.

Herramienta por wusar: cuadricula de impacto/incertidumbre, la cual posiciona
sistematicamente los factores de influencia segun su impacto en la industria y la empresa y su

grado de incertidumbre. Esta cuadricula se divide en tres secciones. La seccion inferior contiene
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factores que tienen un impacto menor en el desempeno de la empresa, no considerandose mas
en el proceso. La seccion superior izquierda contiene factores que tienen un impacto importante
en la industria y que son relativamente féciles de predecir. La seccion superior derecha contiene
los factores mas importantes para el desarrollo de escenarios: "incertidumbres criticas". Estos
son factores con mayor impacto en la empresa y un alto grado de incertidumbre que sirven de
base para identificar las dos dimensiones del escenario, generalmente como resultado de

combinar o agrupar incertidumbres criticas estrechamente relacionadas (ver Figura 6).

Figura 6: Cuadricula de impacto / incertidumbre

Adaptado de Schwenker y Wulf (2013).

4. Construccion de escenarios: Las incertidumbres identificadas anteriormente se
convierten en distintos escenarios que describen diferentes estados futuros de la industria.
Herramienta por usar: matriz de escenarios, la cual utiliza los resultados del analisis de
tendencias e incertidumbre. Esta consta de cuatro cuadrantes, lo que refleja cuatro distintos
escenarios futuros, pues se considera que cuatro es el numero maximo de escenarios que los

responsables de la toma de decisiones pueden procesar (ver Figura 7).
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Figura 7: Matriz de escenarios

Adaptado de Schwenker y Wulf (2013).

5. Definicion de estrategia: se prueban posibles decisiones u opciones estratégicas contra
los diversos escenarios que se han creado. De esta manera se puede obtener mas
flexibilidad y se puede recurrir a diversas opciones estratégicas segun lo que ocurra en el
futuro. En este paso la organizacion formula estrategias para cada escenario, lo cual
lleva a la empresa de pensar simplemente en el futuro a desarrollar planes de accion

concretos.

Herramienta por usar: manual de estrategia, el cual compara los cuatro conjuntos de
recomendaciones estratégicas e identifica los elementos comunes. Finalmente, la

empresa adopta estos elementos comunes en una estrategia central.

En sintesis, las cinco etapas de la planificacion estratégica basada en construccidon de
escenarios permiten la identificacion de los escenarios mas probables de la Industria Cultural y
Creativa del Perii que resultan relevantes para luego formular una adecuada propuesta

estratégica para la organizacion Linaje Peruano.
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7. Técnicas de recoleccion de informacion

En un primer momento se uso6 la revision de fuentes secundarias para, posteriormente,
desarrollar una investigacion cualitativa en base a entrevistas a los representantes de Linaje
Peruano y a expertos en temas de gestion cultural, esto con el fin de levantar informacion, a

través de la inmersion en el campo.

a. Entrevistas preliminares

Estas entrevistas fueron de gran utilidad para el recojo de datos importantes desde la
perspectiva de los creadores de Linaje Peruano y también a profesionales que trabajan o
mantienen proyectos en la industria cultural para obtener informacion sobre el estado actual de

esta industria en el Peru. Estos se detallan en la Tabla 4.

Tabla 4: Creadores y profesionales de la Industria Cultural y Creativa del Peru

Nombre Profesion Cargo
Joksan Balcazar Gestor Cultural Gerente general de Linaje Peruano
Miguel Villaseca Gestor Cultural Docente de la FGAD
Profesor Director de EsCAPe Pucusana Coordinador del

grupo de investigacion Gestion de la Diversidad
en el
Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion de la PUCP.

[Amelia Santana Gestora Cultural Directora de Pequefio Pato Salvaje Editorial

b. Encuestas a jefes de drea de Linaje Peruano

Las encuestas a los trabajadores del sujeto de estudio se realizaron durante la presente
investigacion con el fin de poder tener otras visiones de la organizacion que no sean solo del
gerente general. Para esto pudimos encuestar a los jefes de todas las areas de Linaje Peruano, los

cuales nos brindaron nueva informacion. Estos se detallan en la Tabla 5.
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Tabla 5: jefes de area de Linaje Peruano

Nombre de jefe de area Area de la organizacion
Kiara Cuzcano Rojas Comercial
Veronica Ariadna Paz-Vergara Agurto Marketing
[Angel Rojas Paredes Sistemas
Marco Pinto Finanzas
C. Entrevistas a expertos

Las entrevistas son técnicas de recoleccion de datos y son empleadas cuando el
problema a estudiar no puede ser observado por completo, debido a la falta de conocimiento en

temas especificos (Creswell, 1994).

Mediante este método de recoleccion de informacion, se busca ahondar y abarcar toda la
informacion posible sobre la Industria Cultural y Creativa del Peru, asi como sobre la Gestion
Estratégica, su definicién, importancia, y mas. En la Tabla 6 se detallan los expertos

entrevistados.

Tabla 6: Expertos de la Industria Cultural y Creativa del Perd y Gestion Estratégica que
participaron en la investigacion.

Nombre Rol
Miguel Villaseca Gestor cultural
[Amelia Santana Gestora cultural
Joksan Balcazar Gestor cultural
Laura Escobar Gestora cultural
Regina Soriano Docente gestion estratégica
Omar Vite [Docente métodos de investigacion cualitativa / Especialista en
métodos de construccion de escenarios
Rogger Anaya Pre docente métodos de investigacion cualitativa
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Asimismo, para la recopilacion de los factores traducidos en tendencias e
incertidumbres que permitieron la construccion de escenarios futuros segin el modelo de
Schwenker y Wulf (2013), también se recurrié a diversos expertos para conocer su opinion
sobre las tendencias que creen estaran presentes en la Industria Cultural y Creativa del pais
hasta en cinco afios. En total, la investigacion contd con la participacion de 13 especialistas, que

se encuentran detallados en el Anexo F.

Asi pues, las entrevistas a expertos en temas de gestion cultural, gestion estratégica y
construccion de escenarios fueron muy valiosas, ya que cada persona, desde su punto de vista,
trayectoria y experiencia aportd informacion que se pudo contrastar con las demds opiniones o
respuestas. Sin embargo, estas opiniones de expertos también fueron comparadas con
informacion del entorno en general y del entorno interno del sujeto de estudio. Para recabar este
tipo de informacion se utilizaron herramientas de recopilacion de informacion, las que seran

explicadas en el siguiente apartado.

8. Herramientas de recopilacion de informacion

A) 5 fuerzas de Porter. Porter (2008) plantea esta herramienta para determinar el grado
de competencia que existe en la industria, definir qué tan atractiva es y realizar un
analisis que sirva como base para formular estrategias destinadas a aprovechar las
oportunidades y/o hacer frente a las amenazas detectadas. El autor sefiala que “tomar
conciencia de estas cinco fuerzas puede ayudar a una empresa a comprender la
estructura del sector en el cual compite y elaborar una posicién que sea mas rentable y

menos vulnerable a los ataques” (Porter, 2008).

e Amenaza de nuevos entrantes: La amenaza de entrada es la primera fuerza que

plantea Porter, donde remarca el deseo de los nuevos individuos que entran en el
sector, trayendo consigo nuevas capacidades, ejerciendo presion en la oferta actual

para ser competitivos (Porter, 2008).

e Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores son los més beneficiados

del negocio, con la capacidad de restringirlo o transferir costos a los participantes
del sector. El proveedor cuenta con mas facultades sobre los participantes si: posee
cualidades monopdlicas sobre el sector al cual suministra, si es diversificado y no

depende de un sector en especifico (Porter, 2008).
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e Poder de negociacién de los compradores: Los compradores tienen mas poder al ser

los que benefician directamente a los participantes del sector, exigiendo mejores

servicios, precios o calidad (Porter, 2008).

e Amenaza de productos o servicios sustitutos: La amenaza de los sustitutos

constituye la existencia de productos que presenten las mismas funciones de un

producto en un sector especifico (Porter, 2008).

e Rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad entre competidores

existentes reduce la capacidad del sector para generar ingresos. La rivalidad es
mayor cuando: hay muchos competidores con las mismas capacidades, se presenta
lentitud en el crecimiento del sector, las barreras de salida son altas, entre otros

(Porter, 2008).

B) Matriz FODA: Una de las técnicas mas conocidas es la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), esta matriz se adecua en cuatro tipos
de estrategias: estrategias FO (Fortalezas - oportunidades), estrategias DO (debilidades -
oportunidades), estrategias FA (fortalezas - amenazas) y estrategias DA (debilidades -
amenazas), cada estrategia plantea distintos alcances y objetivos. Las estrategias FO
utilizan las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas, las
estrategias DO buscan superar debilidades internas tomando ventaja de las
oportunidades externas, las estrategias FA utilizan las fortalezas de la empresa para
evitar o reducir el impacto de las amenazas, las estrategias DA se caracteriza por su
caracter defensivo reduciendo las debilidades y evitando las amenazas externas. Para el
desarrollo de la matriz FODA consta de 8 pasos los cuales se pueden listar a

continuacion:

e Determinar las oportunidades externas clave de la empresa.

e Determinar las amenazas externas clave de la empresa.
e Determinar las fortalezas internas clave de la empresa.
e Determinar las debilidades internas clave de la empresa.

e Adecuar las fortalezas internas, debilidades internas con las oportunidades y amenazas

externas y registrar las estrategias resultantes de ellas.
En la medida de lo posible las estrategias propuestas deben denotar claridad y ser
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especificas tanto como se pueda con el objetivo de cuantificar todo. Asimismo, es necesario usar

una nomenclatura en cada estrategia al final, donde detalle en base a qué factor clave se produjo

la estrategia brindando claridad (ver Tabla 7).

Tabla 7: Clasificacion de las estrategias finales de la matriz FODA

Esquema de Matriz FODA Fortalezas Debilidades
Oportunidades Estrategias FO (F#,0#) Estrategias DO(D#,0#)
[Amenazas Estrategias FA (F#,A#) Estrategias DA(D#,A#)

Fuente: David (2013)

C) Balanced Scorecard: Con el fin de analizar a detalle la estrategia actual de Linaje

Peruano, se procede a explicar en qué consiste el BSC, el cual, segtin los autores Kaplan

y Norton (2007), es un sistema de gestion estratégica compuesto por tres elementos:

Mapa estratégico: traduce la vision y la estrategia en objetivos conectados a

través de relaciones causa - efecto.

Indicadores de desempefio y metas: traducen los objetivos en indicadores
cuantitativos que permiten clarificar lo que se desea lograr. Iniciativas
estratégicas: las acciones mas importantes que se deben realizar para lograr los
objetivos y metas.El proceso de esta herramienta inicia con la evaluacion del
aprendizaje organizacional, donde la organizacion cuestiona su capacidad para
aprender, innovar y mejorar con el fin de lograr su visién. Luego se pasa a la
perspectiva de los procesos internos, en la que se pretende mejorar los procesos
internos para lograr objetivos y satisfacer a los clientes. La siguiente
perspectiva es la del cliente, en la cual se evalia la atenciéon al cliente.
Finalmente, se encuentra la perspectiva financiera, en donde se busca el éxito

de la organizacion y la satisfaccion de los accionistas.

Business Model Canvas o Lienzo del Modelo de Negocio: esta herramienta
facilita la descripcién del modelo de negocio de forma simple, relevante y
comprensible. Este lienzo se divide en nueve mddulos: segmentos de mercado,
propuestas de valor, canales, relaciones con los clientes, fuentes de ingresos,
recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costes

(Osterwalder, 2010).
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v" Segmentos de mercado: en este modulo se establecen los diferentes grupos de personas

o entidades a los que se dirige la empresa.

v Propuestas de valor: aqui se describe el conjunto de productos y servicios que crean

valor para los clientes del segmento de mercado elegido.

v Canales: en este médulo se explica el canal de comunicacion que usara la empresa con
los diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta

de valor.

v Relaciones con clientes: en este modulo se desarrollan los diversos tipos de relaciones
que la organizacion desea establecer con los segmentos de mercado, las cuales pueden
ser personales o automatizadas, asi como, enfocadas en los siguientes fundamentos:

captacion, fidelizacion y estimulacion de las ventas.

v' Fuentes de ingresos: este modulo hace referencia al flujo de caja que genera una

empresa en los diferentes segmentos de mercado.

v" Recursos clave: en este modulo se especifican los activos mas importantes para que el

modelo de negocio funcione.

v Actividades clave: en este mddulo se establecen las acciones mas importantes que debe
desarrollar la organizacion para que el modelo de negocio tenga éxito. Estas actividades
son indispensables para crear y brindar una propuesta de valor, llegar a los mercados,

fijar relaciones con los clientes y obtener ingresos.

v Asociaciones clave: en este modulo se describen las alianzas (proveedores y socios) que
ayudan a optimizar el modelo de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos. Existen
cuatro tipos de asociaciones: alianzas estratégicas, cooperacion, jointventures y

relaciones cliente-proveedor.

v’ Estructura de costes: en este modulo se detallan todos los costes requeridos para poner

en marcha el modelo de negocio.

En el Anexo G se muestra como se distribuyen los nueve segmentos descritos del

Lienzo de Modelo de Negocios.

En conclusion, las dos primeras herramientas se utilizaron para recabar informacion
sobre la situacion actual del sector cultural y creativo, es decir del entorno de Linaje Peruano.

Las dos ultimas herramientas contribuyeron para recopilar la informacidén necesaria sobre la
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organizacion para el posterior andlisis. Esta informacion contrastada con las opiniones de
expertos en gestion cultural y gestion estratégica ayudaron a describir las tendencias del
mercado, analizar el desempefio estratégico actual de Linaje Peruano e identificar los escenarios
con mas probabilidad de ocurrencia en la Industria Cultural y Creativa de Peru en los préximos

cinco afos.
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CAPITULO 5: ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL SUJETO
DE ESTUDIO

En el presente capitulo se describe a la organizacion Linaje Peruano, se presenta
también un analisis de esta, de su historia, mision y visién. Asimismo, se desarrolla el analisis
externo de la industria en la que se desenvuelve, las cinco fuerzas de Porter y la identificacion
de las megatendencias, también se incluyen los principales resultados de la industria, los cuales
permiten desarrollar el segundo objetivo especifico de la investigacion y describe las
posibilidades y restricciones de la Industria Cultural y Creativa del Perti con que viene operando
Linaje Peruano. Por otro lado, se presentan los resultados del sujeto de estudio y contribuye a
desarrollar el tercer objetivo especifico mediante la descripcion de la propuesta estratégica

actual de Linaje Peruano.

1. Analisis interno

1.1. Historia de Linaje Peruano

El Centro Cultural Linaje Peruano nace inicialmente como una pequefia asociacion en el
afo 2009 entre dos personas: Joksan Balcazar y José Gutiérrez. La asociacion nace a raiz de la
necesidad de ingresos econdmicos de Joksan, asi como por la experiencia con la que €l contaba
en el medio artistico como representante de la marinera nortefia. En esta primera etapa de la
organizacion, Joksan Balcazar dictaba clases particulares de marinera que se desarrollaban en
una cochera y no se tenia un plan de trabajo trazado a corto ni largo plazo (comunicacion

personal, 03 de mayo, 2020).

La expansion y crecimiento de la organizacion siempre estuvo planificada debido a que
se deseaba formalizar las clases, buscando que se desarrollen en un lugar con las condiciones
adecuadas para los alumnos. Desde un principio también se busco la formalizacion de la
organizacion, se deseaba contar con las diferentes unidades administrativas y de negocios. Es
asi como en el mes de septiembre del afio 2009 se decide disolver la asociacion, con el objetivo
de independizar la toma de decisiones del socio Joksan Balcazar y crear las unidades de negocio
que se tenian planteadas. El 18 de septiembre de 2009 se formaliza a la empresa mediante la
inscripcion en Registros Publicos. En esta segunda etapa la organizacion toma el nombre de
‘Linaje de campeones’, las clases se desarrollaron en un local méas amplio ubicado en el distrito

de Magdalena del Mar y se enfoco en entrenar a participantes de concursos de marinera y
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formar a campeones. La organizaciéon no tenia ingresos econdmicos considerables; ademas, el
lider estaba llevando el rumbo de la organizaciéon de manera empirica, sin tener un plan
especifico, objetivos a corto, mediano ni largo plazo y sin realizar una inversidon importante en

el negocio (comunicacién personal, 03 de mayo 2020).

En el afo 2012, se decide realizar un préstamo bancario con el fin de remodelar las
nuevas instalaciones de la organizacion, también se busco renovar la imagen del negocio; sin
embargo, los cambios no tuvieron mucho éxito. En el afio 2013, inicia la tercera etapa de la
historia de la organizacion. En este periodo, Joksan se asocia con su hermano Randhy Balcézar
y nace el Centro Cultural ‘Linaje Peruano’. Se decide realizar la transformacion total de la
organizacion: se realiz6 un plan de marketing liderado por una consultora privada, se disefiaron
las nuevas unidades de negocio, se creo6 la pagina web institucional, se cre6 un nuevo logo, se
crearon los perfiles para los profesores de baile y, por ultimo, se crearon los procesos para el
dictado de las clases. A raiz de esta reestructuracién, la organizacién comenzd a crecer
econdomicamente, asi como también en el medio artistico y educativo (para mayores detalles

revisar Anexo H).

En el afio 2020, debido a la coyuntura que atraviesa el Peri y el mundo, las clases de
Linaje Peruano han migrado a ser totalmente virtuales. Por otra parte, en el mes de septiembre
se realizo el lanzamiento de su plataforma digital y la habilitacion de compra de cursos en su

pagina web donde se puede realizar de manera sencilla (Linaje Peruano, s.f.).
1.2. Presentacion del C.C. Linaje Peruano

El Centro Cultural Linaje Peruano nacié hace 10 afios con la mision de promover y
difundir la cultura peruana en todas sus expresiones artisticas. Su propuesta se enfoca en la
ensefianza de cursos de danza dirigidos para nifios, jovenes, adultos y adultos mayores que
quieran combatir el estrés, distraerse, mejorar su salud fisica, tonificar musculos, pero sobre
todo promover la cultura del pais. Dentro de los servicios ofrecidos al publico también se
encuentran cursos de induccion musical e induccion al baile para bebés de uno a dos afios.
Ademas, en el ultimo afio ha desarrollado un curso para personas con habilidades especiales. Es
importante resaltar que, debido a la coyuntura actual se ha suspendido el dictado de varios
cursos, priorizando solo los cursos para nifios, adultos y cardiovasculares, debido a que estos

cuentan con mayor demanda (para mas informacion ver Anexo I).

Respecto a la organizacion, Linaje Peruano esta siendo gerenciado por un profesional en la

danza de la marinera, Joksan Balcédzar, ha ganado multiples premios por su talento en la danza,
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es tricampedn del Concurso Nacional de Marinera de las categorias infantil, juvenil y adultos.
Ademés, siguié una maestria en Gestion Cultural con el fin de poder contribuir con un mejor
desempefio a su empresa. De la misma manera, el director de la presente organizacion, Randhy
Balcazar, logr6 obtener un master en Administraciéon de Negocios en Londres, con el objetivo
de aplicar todos sus conocimientos a su empresa. Ambos hermanos decidieron centrarse
unicamente en su empresa y profesionalizarse en el rubro de administracion para gestionar con
éxito su organizacion. A pesar de la profesionalizacion en gestion de los hermanos Balcézar que
se demuestra en sus conocimientos estratégicos al constantemente plantearse objetivos y buscar
la forma de lograrlos, estos no han realizado un proceso de determinacién de una propuesta
estratégica completa. Los hermanos Balcazar son mas practicos y si bien saben lo que quieren
lograr como empresa no han implementado un método de accion y monitoreo de sus objetivos,
ni un analisis interno y externo de su organizacion, solo a grandes rasgos. Por otra parte, Linaje
Peruano ofrece 18 cursos variados, entre los que destacan la marinera nortefia, Fullklore (mezcla
de folclore y entrenamiento cardiovascular), afroaerébicos, ritmos afroperuanos, preballet,
actuacion, canto y guitarra. Igualmente, también cuenta con una linea de negocio llamada
‘Linaje Peruano Espectaculos’, cuyo objetivo principal es demostrar mediante innovadoras
puestas en escena que la cultura peruana puede ser difundida profesionalmente. Parte de sus
propuestas es el espectaculo del Contrapunto de chalanes, peruanos de pura sangre, Golpes de

tierra, Latido del tiempo, entre otros.

Adicionalmente, Linaje Peruano ofrece servicios ‘inhouse’ para todo tipo de empresas y
personas que no cuenten con suficiente tiempo o que por multiples motivos no puedan asistir a
las clases en la casa matriz. El servicio ‘inhouse’ consiste en llevar los cursos de Linaje Peruano
donde el cliente los requiera, de este modo, los instructores ensefian diferentes tipos de danzas
peruanas. También se ofrecen cursos enfocados en el desarrollo de habilidades blandas como el
liderazgo, empatia y trabajo en equipo. Con el servicio ‘inhouse’ se asegura la ruptura de la

monotonia y del cansancio cotidiano de los clientes.

Linaje Peruano declara que busca brindar una experiencia Unica y enriquecedora en
todas sus propuestas, con la intencion de que cada peruano se sienta orgulloso de su identidad y
su legado. Ademas, la organizacién ha sido ganadora del premio “Excelencia en el servicio
2016 otorgado por MotivARTE Pert, asi como también, del primer Concurso Nacional para
emprendedores de “Ideas de Franquicias” en el Peri en el afo 2016, otorgado por

ProEmprender.

De esta manera, la empresa promueve la cultura peruana mediante la fusion de clases de
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danzas peruanas y sesiones de entrenamiento moderno. Su propuesta de valor se basa en los
beneficios que obtienen sus clientes al realizar una actividad fisica, asi como en la reevaluacion
de su herencia cultural, fortaleciendo la identidad y unidn nacional, contribuyendo de esta

manera, a la creacion de una sociedad mas inclusiva.

Segun lo conversado con el gerente general de Linaje Peruano, Joksan Balcéazar, esta
organizacion se basa en determinados aspectos que considera clave para el éxito de su

desenvolvimiento organizacional, los cuales se mencionan a continuacion:

La innovacién que tienen en los cursos ofrecidos al publico. A manera de ejemplo, se menciona

los cursos que mezclan la “tendencia fit” con las danzas peruanas.

La calidad de la ensefianza basada en los objetivos personalizados del cliente y brindada por los
mejores exponentes del género. Procesos estandarizados.

Infraestructura alegre e inspiradora para los clientes, con una decoracién sensorial (musica,
ambientes perfumados, arte) en todas las oficinas y salas de baile. La organizacion tiene cuatro
colores representativos: morado (misticismo), amarillo (alegria), naranja (creatividad) y rojo

(pasion).
Equipo de colaboradores comprometidos con su trabajo.
Filosofia de servicio al cliente que se basa en el “sentirse en casa”.

Fidelizacion del cliente a través de constante seguimiento y otorgamiento de descuentos

especiales.

Por otro lado, Linaje Peruano es una organizacion que le otorga gran importancia a la
gestion comercial. Sus principales estrategias de marketing radican en generar publicidad via
email y redes sociales. Su principal estrategia comercial interna se basa en la fidelizacion y
retencion de clientes. En la Tabla 8 se resume la estrategia comercial interna de la empresa, en
la que se incluyen las empresas con las que mantienen alianzas y convenios corporativos. A
estas se les otorga 20%, 25% y 30% de descuento en los diversos cursos que Linaje Peruano

ofrece, tanto para los trabajadores como para sus familiares.
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Tabla 8: Estrategia comercial interna de Linaje Peruano

Estrategia comercial interna

75% de alumnos

. 25% de alumnos nuevos al mes
retenidos al mes

Alianzas y convenios corporativos
Los Portales
Belcorp

Telefonica

Unique
Otras

Finalmente, cabe resaltar que Linaje Peruano no es una escuela de baile, sino un centro
cultural por lo expuesto a continuacion. Es importante comprender que segtin el BID (2020), un
centro cultural se caracteriza por un espacio abierto a la comunidad con el fin de promover el
desarrollo de las expresiones artisticas, asi como el intercambio de valores e identidad cultural.
Ademas, el BID (2020) menciona que en este tipo de organizaciones se pueden encontrar
diversas disciplinas y desarrollarse multiples servicios y actividades enfocadas en la generacion,
formacion y difusion en los distintos ambitos de la cultura. Por otra parte, segin el profesor
Miguel Villaseca (comunicacion personal, 10 de octubre, 2019), para obtener la denominacién
de Centro Cultural en Perti solo se debe realizar un tramite en el Ministerio de Cultura, con el
cual se puede calificar a la organizacion como Centro Cultural y también conceden el acceso a

utilizar los logos del Ministerio de Cultura.

Asimismo, la infraestructura de los centros culturales depende basicamente de dos
factores, el primero es el vinculo que desea tener con el publico; y, el segundo factor consiste en
los recursos a los cuales tiene acceso. Por concluir, hay que mencionar que el BID (2020)
expone que los centros culturales pueden ofrecer servicios de manera gratuita como también a
precios accesibles para su publico, esto se determina por medio de las condiciones y

particularidad del servicio que ofrecen.

Por lo mencionado, se considera que Linaje Peruano es un centro cultural que a través
de los servicios ofrecidos propone el reconocimiento de la identidad cultural peruana de cada
persona. En el caso de la infraestructura de Linaje Peruano, el espacio que utiliza es el de
salones de baile. Asimismo, los cursos y talleres que ofrecen a la comunidad tienen un costo

dependiendo de la modalidad que escoja el cliente.

Cabe mencionar que la diferenciacion de Linaje Peruano también se evidencia en los

diferentes programas y convenios que ha desarrollado a lo largo de los ultimos afios (Ver anexo
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J). Estos demuestran el compromiso que mantiene Linaje Peruano con la educacion, con la
formacion de docentes y con la promocién de la cultura peruana, por lo que estos programas y

convenios refuerzan los objetivos y proyecciones que mantiene la organizacién a largo plazo.

En sintesis, Linaje Peruano, mediante los programas y convenios que desarrolla,
demuestra que es un Centro Cultural en movimiento, que no solo se preocupa por sus clientes o
alumnos, también por todas aquellas personas involucradas en el sector del arte y cultura como
lo son docentes, nifios y adolescentes que no necesariamente pertenecen a Linaje Peruano, sino
a otras instituciones ¢ incluso difunde la cultura peruana en otros paises por medio de sus

diferentes convenios con instituciones internacionales.
1.3. Mision

La mision actual de Linaje Peruano es “Ponerle ritmo a la vida de las personas”, esta
refleja la actividad principal de la organizacion, la cual esta relacionada con la musica y la

danza, asi como la experiencia que se quiere brindar a los alumnos.

1.4. Vision

La vision actual de Linaje Peruano es “Crear identidad a través del arte y movimiento”,
esta manifiesta el interés de la organizacion por fomentar la difusion de la cultura peruana

mediante el arte y sus expresiones.
1.5. Pilares

Segun lo expresado por el gerente general de Linaje Peruano, Joksan Balcazar, los tres
pilares fundamentales de la organizacion son: pasion, gestion y educacion. La pasion es lo que
motiva a los docentes de la organizacion. La educacion es el pilar que rige a la organizacion
hacia la formacion de sus alumnos. La gestion es la clave para dirigir y administrar a la
organizacion.

1.6. Estructura organizacional
Linaje Peruano cuenta con 6 areas administrativas las cuales se describirdn a

continuacion y se pueden apreciar en el organigrama de la empresa (Anexo K):

El area comercial estd conformada por cinco personas y es liderada por Kiara Cuzcano
Rojas, quien es la jefa comercial. Cuzcano (comunicacion personal, 11 de septiembre, 2020)
menciona que los cursos o talleres brindados por Linaje Peruano son clasificados por categorias

(edades) y niveles (basico, intermedio, avanzado), siendo los cursos de la categoria kids y nifios
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(de 3 a 10 afios) los mas demandados en la actualidad. Ademas, comenta que los objetivos
mensuales de venta se trabajan en base a la cantidad de alumnos que se matriculan en los
cursos/talleres ofrecidos. También, agrega que los canales actuales de ventas son las redes
sociales, mailing, alianzas estratégicas (convenios), en donde Facebook representa el 60% del

total de las ventas.

Asimismo, la jefa del area comercial afirma que durante la pandemia producida por la
COVID-19 la cantidad de alumnos se ha triplicado pero el ticket promedio ha disminuido

(comunicacion personal, 11 de septiembre, 2020).

Con respecto al area de Marketing, estd conformada por cuatro personas lideradas por Verdnica
Ariadna Paz-Vergara Agurto, quien actualmente es la encargada de Marketing. Paz-Vergara
(comunicacion personal, 11 de septiembre, 2020) afirma que Linaje Peruano no esté trabajando
con objetivos anuales para esta area, sino mensuales y semanales con el fin de evaluar el
performance del area constantemente. Asimismo, menciona que la principal estrategia por la
cual Linaje Peruano promociona sus servicios es a través del uso de las redes sociales, tales
como Facebook, WhatsApp, pagina web de Linaje Peruano e Instagram, siendo Facebook el

medio que cuenta con mayor audiencia.

Por otro lado, se afirma también que un factor de suma importancia para el area de
Marketing es saber cuan satisfechos se sienten los clientes, por esto, se mide el grado de
satisfaccion de los usuarios de los servicios a través de encuestas, las cuales han reflejado que
Linaje Peruano mantiene a sus clientes con un grado de satisfaccion de alrededor de 75%. Por
ultimo, cada vez que la empresa desea lanzar nuevos cursos, previamente se realizan arduos
estudios como las caracteristicas del target y las nuevas necesidades a satisfacer con el fin de

brindar un servicio 6ptimo hecho a la medida de lo que los clientes desean.

El 4rea de Sistemas esta conformada por una persona, Angel Rojas Paredes, quien es el
coordinador de Sistemas. Rojas (comunicacion personal, 11 de septiembre, 2020) comenta que
las principales actividades del area son el desarrollo, innovacion y soporte del sistema CRM y
ERP, asi como la pagina web. Asimismo, esta area si trabaja con objetivos anuales como el
desarrollar una plataforma E-learning sobre las danzas; desarrollar el Netflix de la danza y

desarrollar una red social para sus socios.

Por otro lado, a pesar de la preocupacion y la gran importancia existente por el area de
sistemas de las empresas y su facultad para poder contribuir con el logro de objetivos,

especialmente durante esta pandemia, el coordinador de sistemas afirma que actualmente el
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nivel tecnoldgico de Linaje Peruano es suficiente para el logro de cada objetivo planteado. Esto
se puede evidenciar en la constante actualizacion de su pagina web (ver Anexo L); asi como, en

el lanzamiento de su nueva plataforma virtual (ver Anexo M)

Por ultimo, se menciona también un aspecto a mejorar dentro del 4rea de sistemas, el
cual seria que se forme un equipo de trabajo y se tenga una comunicacion mas eficaz con las

demas areas.

Respecto al area de Finanzas, esta area estd conformada por tres personas, siendo Marco Pinto,
asesor financiero y jefe del area. Pinto (comunicacion personal, 18 de septiembre, 2020)
manifiesta que la organizaciéon si cuenta con los recursos econdmicos necesarios para el
desempefio de obligaciones de corto plazo. Por el contrario, para cumplir los objetivos a largo
plazo o inversiones, se estd recurriendo a financiamiento bancario, las mismas acciones se
toman cuando la organizacion presenta problemas de falta de presupuesto. Ademas, menciona
que si se estan canalizando los recursos economicos al area que los necesita y en las cantidades

necesarias en temas de gasto corriente.

Por otro lado, el jefe del area de finanzas comenta que, actualmente, si se sabe cuanto se
gasta y el costo total de este negocio, cuyos datos son plasmados en cuadros de tesoreria y en un
flujo econdmico financiero. Los indicadores financieros que utilizan son ROE, ROA, EBIT,
EBITDA y Utilidad Neta. Asimismo, se menciona que los criterios para la fijacion de precios de
los servicios son el analisis de mercado y los costos fijos. Por ultimo, algunos aspectos a
mejorar en el area de finanzas son: el manejo de flujos y control de indicadores de manera

sistematica.

El area de calidad y experiencia esta conformada por los docentes y el equipo de calidad
y experiencia. No se pudo recopilar mas informacion del area en mencion por limitaciones de

tiempo e interferencias en las coordinaciones.

Finalmente, el area legal es tercerizada por consultores legales externos a la

organizacion, quienes brindan apoyo cuando se requiere.

Por lo expresado anteriormente, se puede concluir que, debido a la coyuntura del pais,
las diferentes areas de la organizacion estan trabajando sobre la marcha. De igual manera, la
expansion de la organizacion mediante franquicias y la linea de negocio de espectaculos se han
visto afectadas y puestas en pausa por la coyuntura. No obstante, se puede resaltar que el area de
sistemas ya tenia actividades y objetivos planteados al corto plazo antes de decretar el Estado de

Emergencia, por ejemplo, la plataforma de E-learning se encontraba al menos en un 50%
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desarrollada, lo cual gener6 que, al lanzarla al publico, la organizacion sea pionera en la

creacion de este tipo de plataformas y tenga una ventaja competitiva dentro de su industria.

2. Analisis Externo
2.1. Analisis PEST
2.1.1. Sector Politico/ Legal

Respecto al trato que se realiza hacia la industria cultural y creativa desde la politica, se
menciona que esta es subestimada y carece de apoyo estatal a comparacion de los principales
motores de la economia peruana (sector mineria, sector financiero, entre otros). Sin embargo,
dos ex congresistas de la Republica plantearon iniciativas legislativas para revertir la situacion.
En primer lugar, segiin Vasquez (2016), la Ley de Mecenazgo se enfoca en que empresas o
privados financien emprendimientos artisticos y/o cientificos a cambio de beneficios tributarios,
similar a la Ley de Mecenazgo Deportivo que actualmente existe en nuestra legislacion. De la
misma manera, el excongresista F. Petrozzi, propone el financiamiento total o parcial que
cualquier persona natural o juridica pueda realizar mediante la donacién de bienes o servicios
con el objetivo de ejecutar proyectos o actividades enfocadas al sector cultural y de interés
general. Haciendo hincapié¢ en que el 50% de los beneficios de la financiacion se dirijan a
personas en estado de extrema pobreza de regiones como la sierra y selva. Por ultimo, hay que
mencionar que las dos iniciativas descritas anteriormente se encuentran paralizadas debido al

cierre del Congreso de la Republica en el mes de octubre del afio 2019.

Asimismo, segiin Laura Escobar, gestora cultural con méas de 10 afios de experiencia en
el sector, “no hay voluntad politica y prueba de ellos son dos proyectos de ley, uno de la
cinematografia y otra del libro y el fomento a la lectura, que llevan muchos afios esperando la

aprobacion del legislativo” (comunicacion personal, 29 de julio, 2020)

Respecto a la coyuntura actual presentada por la COVID-19, el gobierno no se habia
pronunciado acerca de las medidas que se tomaran para atender los multiples impactos que el
Estado de Emergencia ha causado en la vida de los trabajadores del sector cultural; sin embargo,
el dia 04 de mayo del presente afio, se aprobo la Resolucion Ministerial N° RM 118-2020-MC,
en la cual se indica la conformaciéon de la Unidad de Estudios Econdémicos, como unidad
funcional no organica dependiente de la Secretaria General, la cual serd responsable de lo

siguiente:

“Formulacion y conduccion de estudios, investigaciones y prospectivas que permitan

disponer de informacién para una adecuada y oportuna toma de decisiones en el disefio de
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politicas nacionales y sectoriales en materia de Cultura y de la medicion de sus efectos e
impactos; en la implementacion de estrategias para el sector aplicables en un determinado
contexto, o coyuntura; y, en las propuestas normativas del Sector” (Ministerio de Cultura,

2020).

Asimismo, actualmente el Ministerio de Cultura ha puesto a disposiciéon de los
ciudadanos ocho lineas de apoyo econémico dirigido a trabajadores y organizaciones culturales,
asi como a portadores del patrimonio inmaterial. El objetivo central es evitar la ruptura de la
cadena de pagos y mitigar el impacto producido por la suspension o cancelacion de actividades
culturales vinculadas a las industrias culturales, las artes y las expresiones del patrimonio

inmaterial (Ministerio de Cultura, 2020).

Ademas, el Ministerio de Cultura por medio de sus redes sociales realiza charlas
informativas virtuales sobre las lineas de apoyo mencionadas en el parrafo anterior, la
promocion y difusion de arte tradicional en plataformas digitales y el replanteamiento de la
oferta de bienes, servicios y actividades culturales, con el objetivo de seguir promoviendo y

difundiendo la cultura a pesar de la pandemia originada por la COVID-19.

El Ministerio de Cultura, como parte de las medidas de apoyo al sector, emitid el
Decreto de Urgencia 058-2020 en el cual se aprobaron mecanismos de amortiguamiento para
mitigar el efecto de la pandemia en el sector cultural. Posteriormente, en el mes de junio el
Ministro de Cultura de ese entonces, Alejando Neyra, se reunid con representantes de
organizaciones del sector de las industrias culturales y las artes para escuchar sus opiniones y
para que participen en la toma de decisiones por parte del Ministerio de Cultura durante la
emergencia sanitaria. Cabe resaltar que las bases del Decreto de Urgencia 058-2020 fueron
puestas en discusion a través de siete mesas macrorregionales de Puntos de Cultura y siete
mesas sectoriales (escénicas, visuales, musica, libro y lectura, cine y audiovisual y Cultura Viva
Comunitaria) (Ministerio de Cultura, 2020).

De la mesa informativa enfocada en artes escénicas realizada el 25 de junio con
representantes del Ministerio de Cultura y lideres de organizaciones del sector se puede concluir
que se esta considerando tener una mesa de reunion para tocar solo temas relacionados al

folklore y se esta tomando en cuenta la viabilidad de actividades artisticas con publico reducido.

2.1.2. Sector Economico

En el primer semestre del afo 2019, la inflacion (anualizada) del Perti se mantuvo en

alrededor de 2.3%, al interior del rango meta del Banco Central (1% a 3%). Esta cifra es
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compatible con la tendencia de los tultimos afios y representa una normalizacion de la tasa de
inflacion, después del periodo de volatilidad de los ultimos dos afios, debido a factores
climaticos que afectaron la oferta de alimentos. En el mediano plazo, se espera que el
crecimiento se mantenga por encima del 3% anual (Banco Mundial, n.d.). Esto quiere decir que
a finales del afio 2019 y comienzos del afio 2020 la economia del Pert se mantenia estable, lo

cual significa un panorama de estabilidad también para los ciudadanos y las organizaciones.

No obstante, debido a la pandemia de la COVID-19, la economia peruana se ha visto
afectada significativamente. Seglin la Asociacion de Egresados y Graduados (AEG) (2020) de la
Pontificia Universidad Catolica del Peru, el Pert estaria dejando de producir cerca de S/1.072
millones al dia por la cuarentena, ademas de un crecimiento econdmico por debajo del 4% para

el afio 2020.

Del mismo modo, de acuerdo con el Banco Mundial, la economia del Perti se mantuvo
en recesion por varios meses, a causa del paro de actividades de varias industrias del patis,
especialmente las de servicios como entretenimiento, restaurantes, transporte y comercio. Lo
que conduce a una abrupta caida de los ingresos de los trabajadores; en particular los
independientes e informales (Banco Mundial, 2020). Por este motivo, a las organizaciones se les
presentaba un escenario nada favorable, pues no podian seguir con el desarrollo de sus

actividades y sus gastos se mantenian creciendo.

Adicionalmente, el INEI publico las cifras de actividad econdémica de marzo, las cuales
muestran una caida del PBI de 16.3% respecto al mismo periodo del afio anterior. Esta caida es
la mas pronunciada desde que se tiene registro. El resultado de marzo se explicé principalmente
por la caida de construccion (-46.3%), mineria e hidrocarburos (-42.4%) y manufactura (-
32.2%) (Instituto Peruano de Economia, 2020). De igual manera, la empresa corredora de
valores, Inteligo SAB (Sociedad Agente de Bolsa) (2020), afirma que la caida de la economia
peruana actual por la COVID-19 seria incluso mayor a la registrada durante el primer gobierno

del presidente Alan Garcia en medio de la hiperinflacion.

De manera andloga, segun estimaciones del Instituto Peruano de Economia, entre el 50- 55% del
PBI se encontraba paralizado por la recesion de la economia del pais, asi este en el 2020 cayo
mas 1.0 punto porcentual por cada semana de paralizacion. Ademas, mas de 190 mil empresas
estuvieron prohibidas de operar mientras durd la cuarentena, lo cual equivale a un 60% del total
de empresas a nivel nacional, lo que también ha tenido como efecto que se pierdan mas de 1.7

millones de empleos en el pais (IPE, 2020).
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De acuerdo con informacién del MTPE, durante el 2020, cerca de 7,000 empresas han
solicitado suspensiones perfectas de labores, lo que implica la suspension de mas de 84 mil
empleos (Instituto Peruano de Economia, 2020). Tal accién puede reflejar un apoyo para las
empresas quienes dejan de pagar los sueldos a sus trabajadores al no estar operando; sin
embargo, los afectados son estos ultimos, quienes no perciben ingresos y se les dificulta afrontar

multiples gastos personales y familiares.

Los agentes econdmicos particularmente vulnerables ante este entorno de incertidumbre
que refleja la pandemia de la COVID-19 son las micro y pequefias empresas (mypes), dentro de
las cuales estaria ubicado Linaje Peruano, segun la cantidad de empleados pertenecientes a la
organizacion. Esta vulnerabilidad radica en la menor dimension de estas y como afrontan las
dificultades de seguir cumpliendo con sus obligaciones y de mantenerse activas. Debido a esto,
surge desde el marco politico el “Decreto de Urgencia N° 029-2020, el Fondo de Apoyo
Empresarial a las Mype (FAE-Mype), con el cual el Estado destina recursos a fin de que
accedan a préstamos otorgados por instituciones financieras para superar los problemas
derivados de la pandemia de la COVID-19” (EI Peruano, 2020). Este fondo estatal garantiza,
segun el Ministerio de Economia y Finanzas (2020), créditos de capital de trabajo para las micro
y pequefias empresas (Mype) de todos los sectores, con plazos de tres afios y un periodo de
gracia de hasta 12 meses. Para tal fin, este cuenta con S/. 800 millones que permiten otorgar
lineas de crédito hasta por S/. 4 millones por COFIDE. Es decir, el FAE-Mype busca que las
mypes puedan cubrir sus deudas, pagar sueldos y continuar con sus actividades, disminuyendo

asi las probabilidades de quiebra.

En conclusion, la economia del pais se ha visto gravemente afectada por la actual
pandemia, en especial las MYPES que ofrecen servicios culturales; sin embargo, esta ha ido
mejorando poco a poco, gracias a la reactivacion de la economia a cargo del Estado. Si bien
Linaje Peruano no se ha visto altamente afectado como la gran mayoria de las organizaciones de
la industria, el gerente general Joksan Balcazar ha tenido que tomar diferentes decisiones como
aplazar los pagos de alquileres, impuestos, reducir personal que trabajaba por horas, entre otras
acciones. Lo mencionado se pudo realizar gracias a la disponibilidad de las entidades
financieras y gubernamentales que permitieron tales acciones. Por ultimo, Linaje Peruano
podria albergarse bajo la FAE-Mype, en caso necesite el financiamiento para cubrir su capital

de trabajo (pago a proveedores, trabajadores, inventarios y demas).

2.1.3. Sector Social
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De acuerdo con la Encuesta Nacional de Programas Presupuestales (2018), el 48.3% de
la poblacion nacional de 14 afios a maés, asistid al menos una vez a un festival local o
tradicional, incrementandose en 1% respecto al afio anterior. Asimismo, el 29.1% de la
poblacién anteriormente descrita, asistio al menos una vez en los ultimos meses a espectaculos
escénicos como teatro, danza y/o circo. Por lo que, se puede decir que la poblacion peruana
presenta cada afio un mayor interés en los diferentes servicios brindados por el sector cultural, lo

que aumenta su demanda.

Por su parte, Samanta Romero, gestora cultural con mas de 8 afios de experiencia
comenta que existe una necesidad de comunicar cultura y de valorar el aporte de la cultura para

el desarrollo (comunicacion personal, 05 de agosto, 2020)

Correspondiente a la coyuntura de la COVID-19, el dia 16 de marzo de 2020, el
presidente de la Republica, Martin Vizcarra, anunci6 el Estado de Emergencia, que incluye la
suspension de actividades escolares, cierre de fronteras, y cuarentena por 15 dias calendario
(posteriormente, se agregarian 92 dias mas hasta el 01 de julio) para ralentizar el contagio de
personas con la COVID- 19 y asegurar el funcionamiento continuo de los sistemas de salud

(PNUD, 2020).

Debido a esto, Linaje Peruano se vio afectado al tener que paralizar el desarrollo de sus
actividades de ensefianza de forma presencial y también la realizacion de sus espectaculos. De
este modo, surge la oportunidad de brindar sus clases de manera virtual con el objetivo de
respetar el distanciamiento social obligatorio y poder continuar generando ingresos, asi como su

sostenibilidad.

El primero de julio se levantd la cuarentena en el pais, con excepcion de las regiones de
Arequipa, Ancash, Ica, Junin, Huanuco, San Martin y Madre de Dios donde toda la poblacion
debe mantener las condiciones establecidas. En el caso de los demas departamentos de Pert, los
unicos que aun deben permanecer en sus hogares de manera obligatoria son los menores de 14
afios y los adultos mayores de 65 afios por su condicion de riesgo. A pesar del levantamiento de
la cuarentena, el sector cultural no se ha reactivado porque no se cuentan con los protocolos de
seguridad por parte del gobierno (IPE, 2020).

Respecto a las tendencias de consumo de la poblacion, se ha observado que Perti ha
tenido el mayor aumento del uso del e-commerce hasta en 131% respecto al afio anterior,
seguido por paises como Chile, México, Argentina, Colombia y Brasil. Por el lado empresarial,

la COVID-19 ha generado que la transformacion digital en el pais se de a pasos agigantados y
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aprendiendo sobre la marcha también (IPE, 2020).

2.1.4. Sector Tecnologico

En cuanto al entorno tecnolégico, en los ultimos afios, la combinaciéon de novedosas
formas de comunicacion como la telefonia mévil, la television, los reproductores de musica, las
camaras y el internet, ha motivado la apertura de nuevos espacios de venta, de diversion y de

influencia (Sanchez, 2017).

Ademas, “El poder de las redes sociales permite a los usuarios comunicarse a costos
muy bajos o casi nulos, mientras que la combinacion de la internet y el teléfono movil han
potencializado el acceso a nuevos espacios para el desarrollo tanto del comercio como de la

accion politica” (Sanchez, 2017, p. 37).

Por otro lado, en la actual situacion mundial el “aprendizaje en linea” o “E-Learning”
engloba todas las potenciales formas de ensefianza en soporte electronico que facilitan las tareas
de aprendizaje como de ensefianza. Asi, “la ensefianza a distancia se ha visto beneficiada por
este desarrollo de las telecomunicaciones, aunque no termina de aprovechar todo el potencial

que ofrecen éstas” (Calixto, 2011, p. 4).

Asimismo, dentro de las ventajas del aprendizaje a distancia se pueden establecer el
acceso a los recursos educacionales en cualquier momento 24 horas/dia, 365 dias al afio. El
estudio puede tener lugar en cualquier momento que el estudiante lo desee sin generar
interferencia con otras actividades, existe la versatilidad de poder estudiar en cualquier lugar
con simplemente tener el equipamiento necesario, ahorro en costos de traslado y la mayor
ventaja es el uso de recursos de internet, como tutoriales, casos de estudio, documentos, videos,
YouTube. Por otra parte, las desventajas mas comunes son la reducciéon en la interaccion

humana y la reduccion del aprendizaje de manera fisica (Calixto, 2011).

El uso de la tecnologia en la educacién cuenta con distintas percepciones sobre su
efectividad. Sin embargo, la tecnologia es un facilitador de la educacion a través de las
plataformas colaborativas y de intercambio de informacion, la amplia gama de recursos online,
el manejo del aprendizaje por computadora, el analisis e investigacion con herramientas y la
accesibilidad a nuevas metodologias de aprendizaje. En los distintos ambitos se encuentran
programas como Google’s Chrome Book, DREAMBOX, STMath, ACHIEVE3000,
NEWSELA, QUIZLET, Google Forms, Lucid Chart, Opentax, Google Cardboard, Piazza y
Rapid Prototyping Tools. (Alok, 2020).

Igualmente, la tecnologia digital esta revolucionando a las industrias, segun Faeste&Hemerling
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(2016) la tecnologia digital tiene como caracteristica la omnipresencia ya que tiene la capacidad
de estar en muchos lugares del mundo al mismo tiempo, ademds tiene un bajo costo de
implementacion e impacto potencial, por lo cual resulta muy necesario la adopcion de ellas para

el lanzamiento de productos digitales y servicios, asi como para digitalizar procesos internos.

Es asi como, de acuerdo con la informacion recabada de los factores externos (politico,
economico, social y tecnoldgico) de Linaje Peruano, se considera que, en relaciéon con el
aspecto legal, el gobierno ha dado mayor prioridad a otros sectores de la economia, afectando
directamente la reinsercion del sector cultural al mercado; sin embargo, al mes de mayo se
iniciaron los estudios e investigaciones para las estrategias de reactivacion del sector. En
relacion con el aspecto econdmico, el pais se ha visto alterado al detener el 60% de las
actividades comerciales, dentro los cuales se encuentra el sector cultural, promoviendo una

recesion desde el mes de marzo del 2020.

De acuerdo con lo que concierne el aspecto social, la inmovilizaciéon obligatoria
nacional decretada en el mes de marzo por el Estado ha generado que las necesidades y
preferencias de los peruanos cambien, punto positivo para el sector cultural y Linaje Peruano, lo
cual conlleva a una forma de seguir con sus servicios de manera remota. Por Gltimo, en relacion
con el aspecto tecnologico, la situacion del entorno ha favorecido al incremento del uso de
plataformas virtuales para la educacion y cursos de toda indole, incluyendo las actividades del
sector cultural y asi beneficiando a Linaje Peruano con la continuidad de sus talleres y cursos

via virtual.

De esta manera, a pesar de la relevancia de las Industrias Culturales y Creativas, gracias
a su aporte mediante la generacion de miles de ingresos y empleos como se demostrd en el
capitulo del marco contextual, esta industria no ha tenido suficiente apoyo por parte del Estado,
pues no hay muchas leyes que amparen a los artistas o a sus emprendimientos, y cuando se han
propuesto leyes a favor de la industria muchas no pudieron concretarse. Especificamente en
Pert “los retos son atin mas dificiles porque la desigualdad y el centralismo limitan ain mas los
accesos” (Santana, 2020), lo que hace que el sector sea poco entendido y se limita el desarrollo

y crecimiento de este.

Asimismo, Amelia Santana, gestora cultural en actividad, manifiesta que “la demanda
de productos y servicios culturales existe, es latente y es requerida” y ademas comenta que fue
el sector cultural uno de los principales sectores que ofrecio productos y servicios en medios

digitales durante la pandemia (comunicacion personal, 03 de junio 2020).
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Asi, Linaje Peruano podria adaptarse a los cambios de su entorno mediante la
digitalizacion de sus servicios, lo que permitiria ampliar su publico objetivo pues podrian llegar
a mas lugares, como a otros paises. Sin embargo, se debe tener en consideracién que también
hay personas que no se sienten comodas y satisfechas al seguir clases virtuales pues consideran

que es mas dificil aprender las técnicas requeridas para cada caso.

2.2. Megatendencias
Actualmente, todos los centros de enseflanza de artes escénicas, centros culturales,
escuelas de baile, entre otros, se han visto afectados profundamente ante la llegada de la
pandemia de la COVID-19, pues esto trajo consigo el distanciamiento social obligatorio, lo cual
impide que se continuen brindando las clases de forma presencial. De esta manera, las clases de
baile han tenido que reinventarse hacia un formato virtual, como unica solucion al problema, y

esto ha supuesto un reto considerable.

Esta reinvencion ha conllevado a que los diversos centros de ensefanza de danza se
adapten al nuevo entorno a través del uso de plataformas digitales como Zoom, Meet, o incluso
redes sociales como Facebook e Instagram para el desarrollo y exposicion de sus clases. Por
esto, se realizd una btisqueda en las principales redes sociales y plataformas de internet y se
determinod que algunos de los centros que estan brindando clases virtuales son la escuela de José
Maria Arguedas, la academia de danzas folcloricas Esmila Zevallos, Wifay Llaqta Peru, entre
otros.

Segin un estudio del CEPLAN (2016) se identifican las siguientes ocho
megatendencias:

Cambios demograficos globales

Expansion de las clases medias

Escasez de los recursos

Cambio climatico

Poder y gobernanza global

Globalizacién econdmica

Empoderamiento ciudadano y masificacion del conocimiento
Convergencia tecnologica.

PN R DD =

De este modo, la megatendencia que mas se relaciona con el actuar de las
organizaciones ante el actual entorno es la de Masificacion del conocimiento y convergencia
tecnologica, la cual se refiere a la aceleracion tecnologica de los ultimos tiempos y cémo
cumple un rol fundamental en una sociedad mas interconectada y globalizada, provocando un

cambio en la forma de vivir de las personas.

La consultora Ernst & Young, realiz6 un informe sobre las megatendencias en el consumidor
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post la COVID-19. Estas megatendencias son busqueda de seguridad y bienestar, consumo
digital e hiper conectividad, consumidores mas exigentes, y conciencia social. Las que tienen
mayor impacto para Linaje Peruano son la busqueda de seguridad y bienestar y el consumo
digital (Orbezo, 2020). Con respecto a la primera megatendencia, los consumidores estan mas
preocupados por su salud, y a su vez tratan de salir de casa lo menos posible por temor a
contagiarse, lo cual afecta a su salud mental y tratan de distraerse o relajarse realizando diversas
actividades como baile, yoga, pilates, etcétera. Esto es una oportunidad para el sujeto de estudio,

pues su oferta satisface los nuevos requerimientos de sus clientes (Orbezo, 2020).

Correspondiente al consumo digital, este es muy importante, pues actualmente todo se
realiza desde casa, el trabajar, estudiar, comprar, comunicarse, divertirse, entre otros, usando
medios digitales para ello. Por tal motivo, Linaje Peruano debe adaptar esta megatendencia a su
modelo de negocio, con el fin de poder seguir satisfaciendo las necesidades y nuevas exigencias
de los consumidores con respecto a realizar sus actividades desde casa, especificamente el

entretenerse con las clases que brindan online (Orbezo, 2020).

Para finalizar, en términos globales, las megatendencias presentadas brindan un
panorama en el que Linaje Peruano debe adaptarse al nuevo mundo digital para poder
aprovechar las oportunidades que se presentan. La megatendencia mas importante que debe
tomar como prioridad Linaje Peruano es la digitalizacion, pues el nuevo entorno enmarcado por
la COVID-19, las nuevas exigencias y gustos de los consumidores lo requieren. Ademas, los
competidores de la industria ya se estan adaptando a esta megatendencia y estan brindando sus
clases a través de plataformas digitales, para satisfacer a los consumidores y poder seguir

brindando sus servicios con el fin de mantenerse en la industria.
2.3. Cinco Fuerzas de Porter

Resulta relevante presentar un analisis de las 5 fuerzas de Porter para comprender mejor
el entorno en el que se desenvuelve Linaje Peruano (Ver Figura 8)
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Figura 8: Las 5 Fuerzas de Porter

Fuente: Porter (2008).

Iniciando por la rivalidad entre los competidores existentes, se puede inferir que la
rivalidad no es tan intensa debido a que los competidores son pocos y se diferencian en tamafio
y especializacion. Esta diferenciacion se demuestra en el hecho de que cada competidor busca
satisfacer necesidades de segmentos de consumidores diferentes, con diversas combinaciones de
productos, servicios, promociones, precios e identidades de marcas. Por lo expuesto, se
concluye que la rivalidad entre los competidores existentes es baja.

En cuanto a la amenaza de nuevos entrantes, en condiciones normales, no existe gran
cantidad de empresas interesadas en entrar al sector cultural o artistico. Segun Joksan Balcézar,
“vivir del arte en el Pert es dificilisimo y mucha gente dice que debes estar un poco loco para
hacer una empresa de cultura o de arte, sobre todo en este pais que la cultura aporta 0.75 USD al
PBI” (comunicacion personal, 03 de mayo, 2020).En adicion a esto, debido a la pandemia de la
COVID-19 y el estado de emergencia decretado por el Estado peruano, el pais se encuentra en
una crisis como ninguna otra, una situacion incierta, en la que se espera un crecimiento mundial
de -4.9% para el presente afio. Asimismo, para los paises con economias emergentes y en
desarrollo se tiene una proyeccion del crecimiento de - 9.4% (FMI, 2020). Por este motivo, el
deseo de nuevos entrantes disminuye y mas ain si se trata del sector cultural o artistico debido a
que ha sido uno de los sectores mas perjudicados y menos atendido por el Estado, por lo que se
concluye que la amenaza de nuevos entrantes es baja.

Por otro lado, los sustitutos constituyen una amenaza alta dada la tendencia a la

62



virtualizaciéon de servicios artisticos, deportivos y de recreacion. Asi pues, se han podido
detectar empresas que actualmente ofrecen servicios de baile moderno, danzas, artes marciales,
aerdbicos, entre otros mediante las redes sociales y paginas web.

En cuanto al poder de negociacion de los compradores, existen muchos compradores en
el sector y se incrementa cada vez mas debido a la pandemia y a la virtualizaciéon de los
servicios culturales. Ademas, los servicios en este sector son en su mayoria diferenciados, ya
sea por actividad cultural o por especializacion. Por otro lado, los compradores deben asumir
costos bajos por cambiar de proveedor de servicios o productos culturales. Por lo expuesto, se
concluye que el poder de negociacion de los compradores es medio.

Finalmente, el poder de negociacion de los proveedores es bajo debido a que los grupos
de proveedores dependen fuertemente del sector para sus ingresos y no se encuentran mas
concentrados que el sector. Asimismo, por ser un sector caracterizado por una mayor oferta de
servicios y no de productos, los proveedores conforman una parte minima de las empresas
culturales.

En conclusion, se puede inferir que el entorno en el que se desenvuelve Linaje Peruano
no es un entorno agresivo, por el contrario, es un entorno industrial en crecimiento que se podria
aprovechar implementando planes estratégicos eficientes y aprovechando las fortalezas de la
organizacion y oportunidades del entorno externo.

Como conclusion del andlisis del entorno, las restricciones para Linaje Peruano recaen
en la paralizacion de sus actividades debido a la pandemia. Este se vio limitado a acatar las
medidas establecidas por el Estado peruano y esperar a que se oficialice el proceso de

reactivacion para volver a brindar sus servicios de forma presencial.

Por otro lado, las posibilidades que surgen en este contexto son las de innovar
digitalmente y aprovechar las bondades de las herramientas tecnologicas para cubrir algunas
necesidades que han aparecido en los ultimos afos y debido a la pandemia, como el mayor
interés por el arte y la cultura, las tendencias fitness o saludables, mayor uso de plataformas

digitales y la falta de ejercicios fisicos durante el confinamiento.

Asi pues, Linaje Peruano tiene como posibilidad brindar sus servicios en linea para
seguir cubriendo las necesidades de sus consumidores y captar nuevos clientes interesados tanto
dentro como fuera del pais, ademas de ahorrar costos en los que se incurria antes como

limpieza, seguridad, entre otros.
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CAPITULO 6: RESULTADOS DE LA CONSTRUCCION DE
ESCENARIOS

El presente capitulo tiene como finalidad exponer la identificacion de los escenarios
mas probables y relevantes de la Industria Cultural y Creativa hacia el 2025, lo cual desarrolla el

cuarto objetivo especifico de la investigacion. Resultados de la Construccion de Escenarios

La construccion de escenarios empieza por el envio del cuestionario inicial del modelo
de Schwenker y Wulf (2013). Se desarrollé en un periodo de 25 dias, en el cual se obtuvieron un
total de 104 factores que podrian tener influencia en la Industria Cultural y Creativa del Pert en
los proximos cinco afios, este total indicado corresponde a seis sectores: politico, econdomico,

social, tecnologico, ecologico y legal.

Del total de factores obtenidos, se procedio a realizar agrupaciones de acuerdo con los
que mas se repetian y hacian referencia a un mismo factor. Luego de realizado este proceso, se
obtuvieron 37 factores. Los principales factores politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos,
ecoldgicos y legales se encuentran detallados en el Anexo N. Cabe resaltar que estos factores

son los que han sido utilizados para estructurar el segundo cuestionario de valoracion.

El siguiente paso consistio en el envio del segundo cuestionario, en el cual se tuvo como
resultado la valoracion de los 37 factores en términos de impacto e incertidumbre. En este
cuestionario participaron nueve expertos en gestion cultural. Como resultado final se obtuvieron
las valoraciones presentadas en el Anexo N. Luego de esto, se promediaron las nueve
valoraciones de cada factor para trabajar en base a una valoracion promedio de todos los
expertos. Esta valoracion promedio se presenta en el Anexo O. Posteriormente, se realizé la
Cuadricula de impacto / incertidumbre (ver Anexo P) con el fin de poder identificar a los
factores con mayor puntuacion y por tanto mas importantes para la Industria Cultural y Creativa

del Perua (ver Tabla 9).
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Tabla 9: Factores de mayor puntuacion

N° Factores

Corrupcion en el Estado.

Falta de financiamiento a emprendimientos culturales.

Falta de estudios econdmicos sobre el sector cultural.

AW =

Crisis economica

Insuficiente educacion sobre la cultura del pais, su importancia y sus formas
de expresion.

Desconocimiento sobre la gestion cultural.

Falta de oportunidad laboral para el sector cultural.

Disminucion sustancial de contagios por Covid-19: relajo de politicas de
8 distanciamiento social.

9 Mayor uso de plataformas virtuales y redes sociales.

10 Cambio climatico: afectacion al turismo.

Concluido este paso, se generaron dos categorias principales, las cuales fueron
Economia y Valoracion de la Industria Cultural y Creativa del Pert. Esto, con el fin de poder
construir los escenarios futuros teniendo como ejes principales a los extremos de la economia,
que son estabilidad y crisis econémica; y, por otro lado, los extremos de valoracion del sector,

los cuales son mayor y menor valoracion sobre la Industria Cultural y Creativa.

Asi, se entiende por crisis econdémica a la “reduccion en la tasa de crecimiento de la produccion
de una economia o fase mas baja de actividad de un ciclo economico” (RAE, 2020). Por el
contrario, la estabilidad economica sera aquella situacion en la que no existe peligro de cambiar,
caer o desaparecer (RAE, 2020). Por otro lado, la valoracion positiva de la Industria Cultural y
Creativa sera aquella situacion en la que exista interés hacia lo cultural, particularmente por
aquellas expresiones que brotan de la realidad e identidad de nuestro pais y por el legado
monumental y artistico de la historia del Peri. En contraste, la valoracion negativa de la
Industria Cultural y Creativa se presentara cuando la sociedad ignore y muestre desinterés por
las expresiones culturales y, en general, a la mayor parte de los valores autdctonos del pais

(Narro, 2011). Estos ejes se ven presentados en la Matriz de Escenarios (ver Figura 9).
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Figura 9: Matriz de escenarios del sector cultural

Valoracion positiva
'

Escenario Escenario
“Reconocimiento™ “Estrella”
Crisis econdmica - Estabilidad economica
Valoracion positiva - Valoracion positiva
Crisis | , Estabilidad
econémica econémica
Escenario Escenario
“Desastre” “Qlvido™
Crisis economica - Estabilidad econdmica
Valoracion negativa - Valoracion negativa

)
Valoracion negativa

Como resultado del uso de esta matriz se obtuvieron cuatro escenarios futuros para la
Industria Cultural y Creativa del pais. De esta manera, el siguiente paso consistid en la
descripcion de los escenarios por medio del Diagrama de Influencia Simplificado, el cual
consiste en describir cada escenario en base a la relacion de los diez factores hallados
anteriormente y como estos afectan a los dos ejes de Economia y Valoracion del Sector

Cultural. Este diagrama se ve presentado en la Figura 10.

Figura 10: Diagrama de Influencia Simplificado del sector cultural

Como resultado final se obtienen los cuatro escenarios futuros para la Industria Cultural

y Creativa y sus descripciones con el fin de comprender el entorno en el que se desenvolvera la
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organizacion y las estrategias a formular que garanticen un 6ptimo desenvolvimiento.
1. Escenario “Reconocimiento”: Crisis econdmica y valoracion positiva de
la Industria Cultural y Creativa
En este escenario se estima, en términos generales, que la sociedad se encuentra en
crisis economica y que, a su vez, hay una valoracion positiva de la Industria Cultural y Creativa
del Peru, por lo cual, los factores detallados en la Figura 10 afectarian tanto positiva o

negativamente a estos ejes.

De esta manera, los factores que afectan negativamente a este escenario serian la
corrupcion en el Estado, la falta de oportunidad laboral, el cambio climatico, la falta de
financiamiento a emprendimientos culturales y las politicas de distanciamiento social. Por otro
lado, los factores que delinean y afectan positivamente son la existencia de estudios econdmicos

y el uso de herramientas tecnologicas.

En cuanto a la corrupcion en el Estado, la cual consiste, basicamente, en la bisqueda del
bienestar individual, dejando asi de lado la estabilidad del pais y de su economia. Esta situacion
puede conllevar a que los diferentes sectores, incluyendo el sector cultural, reciban menor
presupuesto para la ejecucion de sus actividades. Asimismo, algunas influencias podrian reducir
los esfuerzos politicos en pro del sector y las organizaciones de la industria no contarian con los

medios suficientes para subsistir.

Asimismo, la falta de oportunidad laboral puede generar un menor flujo de dinero. De
esta forma, se reducen los ingresos de los ciudadanos al estar desempleados y, por tanto, el
gasto de los consumidores. Ademas, existirian artistas de la Industria Cultural y Creativa del

pais que no cuenten con trabajo estable y con ingresos severamente reducidos.

Ademés, en lo que se refiere a temas de cambio climatico, las consecuencias negativas
pueden dafiar lugares turisticos, lo que significaria una disminucion de interés o temor por parte
de los turistas en visitar el pais, esto afectaria negativamente a la economia, pues el turismo

aporta aproximadamente 3.9% al PBI del Perti (Consejo Mundial de Viajes y Turismo, 2017).

De igual forma, la falta de financiamiento a emprendedores de la industria cultural y
creativa puede conllevar a que los emprendimientos no cuenten con presupuesto suficiente para
desarrollar sus actividades formalmente y puedan generar ingresos, asi como aportar al Estado

mediante el pago de impuestos.

Por otro lado, las politicas de distanciamiento social obligatorio podrian afectar

negativamente a la economia debido a que las disposiciones impuestas por el gobierno frenan
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las actividades de las diferentes industrias, impidiendo la generacion de ingresos a las diferentes
organizaciones y por consiguiente al Estado. En lo que respecta a las industrias culturales y
creativas, estas se ven afectadas profundamente debido a que son las ultimas en ser tomadas en

consideracion por el Estado para la reactivacion de sus actividades.

Con respecto a los factores que influyen positivamente al primer escenario, se encuentra
la existencia de estudios economicos, lo cual contribuye a la valoracion de la Industria Cultural
y Creativa, pues estos pueden informar sobre la importancia de la industria en cuanto a su
contribucion al PBI y la generacion de empleo; también puede llamar la atencion de futuros

emprendedores e inversionistas.

Por ultimo, el mayor uso de herramientas tecnoldgicas permitiria difundir la cultura y
contribuir a la valoracion positiva de esta. Asi, se podria llegar a transmitir contenidos culturales
a mas personas, tanto dentro del pais como fuera. Por un lado, mediante las plataformas
digitales, aquellas personas con menor poder adquisitivo podrian obtener contenido cultural, ya
que el contenido digital es de bajo costo o a veces es gratuito. Por otro lado, se podra captar el
interés de aquellos turistas que no pudieran visitar el pais por diversas razones. Asimismo, el
mayor uso de herramientas digitales y tecnologicas ahorra costos en la organizacion, como el
pago de alquiler de locales, pagos a personal de limpieza y seguridad, entre otros. Estos ahorros
mejorarian los resultados en términos economicos y afectaria de manera positiva a la economia

del pais, pues se reduciria la tasa de mortalidad de los emprendimientos culturales.

2. Escenario “Estrella”: Estabilidad econémica y valoracion positiva de la
Industria Cultural y Creativa del Peru

En este escenario se estima, en términos generales, que el pais presenta estabilidad
econdémica y que a su vez hay una valoracion positiva de la Industria Cultural y Creativa por
parte de la sociedad, por lo cual, los 10 factores mencionados anteriormente pueden afectar

positivamente a estos ejes.

En primer lugar, la disminucion de la corrupcion puede contribuir a la mayor valoracion
de la Industria Cultural, pues se contarian con autoridades idoneas que velarian por el bien del
pais y de todos sus sectores. De esta manera se fomentarian politicas y acciones que tengan
como objetivo fomentar la cultura e identidad peruana. Asimismo, esta reduccion de la
corrupcion también contribuye a la mejora y estabilidad de la economia del pais, pues habria
mayor transparencia en las actividades y gastos del gobierno, se buscaria la estabilidad
economica y el bienestar de la sociedad y no individualmente. Ademas, habria un presupuesto

justo para el sector y la formulacion de politicas que fomenten la mejora de este y de los artistas.
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Asimismo, la valoracion del sector cultural puede incrementar debido a la generacion de
estudios econdomicos, pues estos informan sobre la importancia del sector en cuanto a la
generacion de empleo y su contribucion al PBI. De la misma manera, puede generar interés de

futuros emprendedores y posibles inversionistas influyendo en la estabilidad econdmica local.

En cuanto a las herramientas tecnoldgicas, se podria aprovechar el mayor uso de ellas
para difundir la cultura y contribuir a la valoracion positiva de esta, ya que se podrian realizar
clases, eventos y espectaculos artisticos y culturales por medio de las plataformas virtuales y se
podria llegar a las personas de la localidad y, también, a residentes de diferentes paises. Por otro
lado, se podran ahorrar costos y aumentar los ingresos, lo que mantendrd positivos los

resultados de los emprendimientos culturales.

En adicion, el incremento de educacion en temas de cultura peruana y su importancia
podria generar valoracion positiva de la cultura puesto que, los peruanos y peruanas tendrian
curiosidad e interés por aprender y seguir conocimiento sobre la cultura de su pais. Por otro
lado, la empleabilidad de los artistas podria generar un mayor flujo de dinero. Ademas, los
ingresos de los ciudadanos aumentarian al incrementar la tasa de empleos, la capacidad de
consumo también incrementaria y habria mas capacidad de inversion, asi como nuevos

emprendimientos.

Ademas, la desaceleracion de los efectos negativos del cambio climatico, de ser
sostenida, permitiria la recepcion de la cantidad usual de turistas o més y esto contribuiria al

PBIl y a la economia peruana.

Asimismo, el conocimiento sobre gestion cultural permitira que los artistas puedan
gestionar sus emprendimientos en base a estrategias que les permitan subsistir y tener éxito en
este sector. Esto elevaria la tasa de éxito de emprendimientos culturales y afectaria de forma

positiva a la economia, generando oportunidades laborales y riqueza para mas personas.

En cuanto al financiamiento del sector publico y/o privado a emprendimientos
culturales, este podria favorecer a las organizaciones ofreciéndoles oportunidades de formalizar
sus operaciones mediante el acceso a diversos beneficios como el crédito fiscal, ademas, los
emprendimientos podran contribuir con la recaudacién de impuestos en el pais, generando

crecimiento del PBI.

De la misma forma, el relajo de las politicas de distanciamiento social obligatorio podria
afectar positivamente a la economia del pais porque no impediria que las diferentes industrias

desarrollen sus actividades normalmente, logrando que se generen ingresos para las

69



organizaciones y aportando al crecimiento econdmico local a través de la generacién de

impuestos.

3. Escenario “Desastre”: Crisis econémica y menor valoracion de la Industria
Cultural y Creativa del Per

En este escenario, se estima que existe crisis econémica y valoracion negativa de las
Industrias Culturales y Creativas. Este escenario puede ser catalogado como el mas complicado
de afrontar, por lo que, se deben tomar medidas para aminorar el impacto negativo que puede

producir.

En primer lugar, estaria presente el factor de la corrupcion en el Estado, la cual
fomentaria la blisqueda del bienestar individual y no el de la estabilidad de la sociedad en
conjunto. Esto tendria como efectos el que se reduzca la formulacion de politicas en busqueda
de la mejora de la industria cultural, asi como un presupuesto reducido para esta industria. De
este modo, las organizaciones culturales no podrian contar con los recursos econdmicos
suficientes para subsistir, para pagar sus gastos basicos, ni contarian con la ayuda necesaria por
parte del Estado. Por otro lado, la falta de oportunidad laboral puede afectar a la economia
peruana, pues habria una disminucion sustancial en el flujo de dinero y, por consecuencia,
aumentaria el porcentaje de desempleo del pais. De la misma manera, se reducirian los ingresos
de los ciudadanos, el gasto de los consumidores y los impuestos laborales. Ademads, habria

artistas que no cuenten con trabajo, ingresos estables y poder adquisitivo éptimo.

Asimismo, la falta de estudios econdémicos contribuiria a la menor valoracién o
valoracion negativa de la Industria Cultural y Creativa del Peru, pues confirma que no se les
presta el interés debido al no dedicar esfuerzos para investigar al sector. No habria suficiente
informacién que permita que se genere interés de futuros emprendedores o inversionistas, ni
tampoco habria informacion soélida y en cifras que hagan evidente la importancia de esta

industria.

En cuanto al uso de herramientas tecnologicas, una disminucion en el uso de recursos
digitales afectaria de manera negativa a la valoracion de la cultura, ya que no habria tantos
medios para difundirla ni para mostrar su importancia. Asimismo, se incurriria en gastos que
podrian ser omitidos, lo que podria generar resultados negativos en los emprendimientos y esto

afectaria negativamente a la economia del pais.

Por otro lado, el desconocimiento sobre la gestion cultural va a contribuir a la crisis
econdmica porque los artistas no sabran como gestionar sus emprendimientos, lo que provocaria

la quiebra de los negocios culturales y el desempleo de los artistas involucrados.
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Respecto a la falta de financiamiento a emprendimientos culturales, podria fomentar la
crisis economica del pais debido a que imposibilita el acceso a recursos financieros de las
pequefias organizaciones que estdn en busqueda de crecimiento, lo cual causa que las
actividades de estas organizaciones se desarrollen informalmente, evadiendo el pago de

impuestos al no estar dentro de las posibilidades econémicas del emprendedor.

En cuanto a las politicas de distanciamiento social obligatorio, también podrian
fomentar la crisis econdmica porque paraliza el desarrollo de los sectores, lo cual restringe el
flujo de dinero de las organizaciones y, por ende, la contribucién al Estado mediante el pago de

impuestos.

Para finalizar, la inexistencia de la educacion sobre la cultura del pais y su importancia
genera la valoracion negativa de la cultura porque los peruanos y peruanas mostrarian desinterés

por conocer las costumbres y tradiciones del pais.

4. Escenario “Olvido”: Estabilidad econémica y menor valoraciéon de la Industria
Cultural y Creativa del Peru

Este escenario esta caracterizado principalmente por la estabilidad economica del pais y
por una menor valoracion de las Industrias Culturales y Creativas. De esta manera, se presenta
el factor de la corrupcién a un nivel reducido, lo que podria conllevar a contar con un gobierno
que se preocupe por la formulacion de nuevas politicas y leyes a favor de la industria y de todos
sus actores. Ademads, se tendria como objetivo el lograr que la sociedad le dé la importancia
debida a la cultura peruana y a todas sus expresiones. Asimismo, la reduccion de la corrupcion
podria contribuir a un mejor desenvolvimiento de la economia mediante la busqueda del
bienestar de toda la sociedad, el reparto del presupuesto total de forma equitativa para todos los
sectores economicos y el apoyo a estos. Esto podria contrarrestar los efectos de la reduccion de
la valoracion de las Industrias Culturales y Creativas al tenerse presente la importancia de esta

por parte del Estado.

Por otro lado, existiria una mayor empleabilidad de los artistas, lo que contribuiria
también a la economia del pais y a la industria, pues se generarian mayores flujos de dinero,
habria mayores ingresos de los ciudadanos, mayores empleados, mayor capacidad de inversion

y mayor capacidad de consumo.

Asimismo, habria un mayor conocimiento sobre la gestion cultural, lo que contribuiria
con la estabilidad economica presente, ya que los duefios de las empresas y emprendimientos
del sector tendrian el conocimiento suficiente para gestionar de forma adecuada sus negocios,

permitiendo asi, elevar la tasa de éxito de emprendimientos culturales y el PBI del pais.
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Al igual que el factor anteriormente mencionado, la existencia de financiamiento a
emprendimientos culturales por parte de entidades privadas y por el Estado podria contribuir
con la estabilidad de la economia del Perti porque las organizaciones tendrian mayor posibilidad
de desenvolverse formalmente en el mercado al tener mayor liquidez para poder afrontar sus

pagos o planes de expansion.

Respecto al factor de las politicas de distanciamiento social obligatorio, un relajo de
estas afectaria también positivamente a la economia del pais, puesto que las organizaciones de
los diversos sectores de toda la industria seguirian trabajando y generando ingresos y puestos de

trabajo.

Ademas, en cuanto a temas relacionados al factor también presente en este escenario
que es el cambio climatico, una desaceleracion de sus efectos negativos permitiria, dentro de

todo, recibir a turistas en nuestro pais, lo que contribuiria al PBI peruano.

Por tltimo, en relacidon con los factores que contribuirian a una menor valoracion de la cultura,
se encuentra la minima educacion sobre la cultura del pais, pues no se despertaria el interés de
los ciudadanos sobre su cultura al no tener conocimiento de su historia, costumbres y
tradiciones. Asimismo, una falta de estudios econdmicos sobre la industria en mencion
generaria una menor valoracion de la Industria Cultural y Creativa, pues se demostraria que no
hay interés ni por parte del Estado ni por empresas privadas en realizar investigaciones sobre la
industria, lo cual generaria que no haya suficiente informacién que permita demostrar la

importancia del sector y que se genere interés de futuros inversionistas y emprendedores.

En conclusion, segun lineas previas, se puede observar que el papel del Estado es muy
importante para la industria y las organizaciones pertenecientes a esta, pues podria permitir que
se genere un fomento de la industria y se recalque la importancia de la cultura e identidad del
pais, la cual estd directamente relacionada con los bienes y servicios que se brindan en la
industria. Asimismo, el papel del Estado también se relaciona con el desempefio de la economia
del pais y podria determinar si surge una crisis econémica o estabilidad, situaciones que

cambiarian drasticamente la praxis de Linaje Peruano.

Estrategias finales

El modelo de la planificacion estratégica en base a la construccion de escenarios arrojo
como resultados un conjunto de posibles estrategias aplicables a los cuatro escenarios definidos
anteriormente, las cuales tienen como objetivo asegurar un optimo desenvolvimiento de Linaje

Peruano ante diversos contextos que puedan afectar tanto positiva como negativamente. Estas
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estrategias son las siguientes:

Estrategias para el Escenario “Reconocimiento”

1.  Digitalizaciéon: permite el surgimiento de nuevas actividades y el incremento del bienestar de
los consumidores, a través de mayor variedad de bienes y servicios y una mayor eficiencia
(Ontiveros & Vizcaino, 2017). Segin Jimmy Armas (2018) la digitalizacion empresarial
consiste en aplicar la tecnologia en los modelos de negocio de manera que los transforme
alterando la cadena de valor o desvaneciendo las fronteras que separan a las industrias entre
si. Sin embargo, no sélo se trata de adquirir nuevas tecnologias, sino también de usarlas para
innovar y redisefiar nuevos modelos de negocio incluyendo un cambio dentro de la
organizacion. Esta estrategia se basa en un trabajo en equipo, de interiorizar y de aplicar una

mentalidad digital en todos los aspectos posibles de la organizacion.

Del mismo modo, Daniel Halpern y Carolina Castro (2017) afirman que el proceso de
digitalizacion busca, principalmente, incrementar la competitividad y agilizar procesos,

teniendo en consideracion la involucracion de todos en la organizacion.

De esta manera se puede entender de que la digitalizacion es una estrategia interna al ser
desarrollada dentro de la organizacion mejorando procesos, reduciendo costos y hasta
logrando alcanzar los objetivos de la empresa. Asi, Linaje Peruano tendria como una opcion
el brindar el dictado de clases, actividades y espectaculos a través de plataformas digitales
con el objetivo de llegar a grandes masas y a la vez ahorrar costos fijos como pagos de
alquiler, servicios, entre otros. Ademadas, esta estrategia podria permitir la

internacionalizacion de la empresa a futuro.

2.  Liderazgo en Costos: se centra en obtener costos bajos en comparacion a los de la
competencia; sin embargo, no se debe descuidar la calidad, el servicio u otros aspectos
importantes para la organizacion (Porter, 2008). Esta estrategia es valida para el Escenario
“Reconocimiento”, pues debido a la crisis econdmica resulta necesario controlar los gastos
fijos y variables, ademas de reducir los costos en areas como investigacion y desarrollo,
ventas y publicidad, entre otras, con el objetivo de obtener rendimientos superiores al

promedio en la industria.

Estrategias para el Escenario “Estrella”

3. Diferenciacion: segin Porter (2008), esta estrategia tiene como propdsito la produccion de

bienes y servicios considerados unicos en todo el sector, ademas de ser dirigidos a

73



consumidores que son indiferentes al precio. Es asi como, esta estrategia calza con el
contexto del presente escenario, ya que, los potenciales clientes cuentan con buena posicion

econdmica y valoran de forma positiva a la cultura.

Franquiciamiento: segin Hill (2011), esta estrategia consiste en la venta de propiedad
intangible, asi como en el traslado de politicas y reglas para orientar las actividades del
negocio. De esta manera, se puede aprovechar la valoracion positiva del sector en este
escenario para extender el desarrollo de servicios culturales a personas del extranjero y/o

residentes peruanos por medio de las franquicias.

Estrategias para el Escenario “Desastre”

Alianzas estratégicas: se basan en convenios cooperativos entre actuales o potenciales
competidores. Para este escenario, seria valido optar por un acuerdo contractual de corto
plazo en el que dos organizaciones cooperan para lograr una meta especifica. Es importante
desarrollar la estrategia de alianzas estratégicas en este Escenario porque debido a la crisis
econdémica y la menor valoracién del sector cultural, sera beneficioso reunir capacidades

complementarias y activos que la empresa no podria desarrollar por si sola (Hill, 2011)

Enfoque o concentracion: esta estrategia se basa en concentrarse en un grupo especifico de
clientes y prestarles una mejor atenciéon y menores precios (Porter, 2008). El enfoque o
concentracion calza en el Escenario 3 ya que, debido a la menor valoracion de la Industria
Cultural y Creativa, la cantidad de potenciales clientes sera limitada; sin embargo, sera
fundamental satisfacer y fidelizar al grupo reducido de clientes que si estan interesados en la

propuesta de negocio.

Estrategias para el Escenario “Olvido”

Alianzas estratégicas: Gulati (1998) define este término como las relaciones voluntarias entre
organizaciones, en donde estas regulan su comportamiento mediante tolerancia mutua.
Ademads, de acuerdo con Arbaiza (2011), mediante esta estrategia se busca contribuir con
recursos humanos, financieros y técnicos para lograr las metas y objetivos propuestos. De
esta manera, Linaje Peruano formaria alianzas estratégicas con instituciones publicas y
privadas para fomentar la cultura y reducir el impacto de la valoracion negativa de este

sector, al mismo tiempo que amplia sus recursos.

Desarrollo de nuevos servicios: VonStamm (2004) define a esta estrategia como un conjunto
de actividades que comienzan con la visualizacién de una oportunidad de mercado y que
finaliza con la tangibilizacion y distribucion de un bien o servicio. Asi, Linaje Peruano
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podria desarrollar nuevos servicios innovadores que sigan las tendencias presentes del
entorno y adaptdndose a los gustos y preferencias de los posibles clientes. Esto, pues si bien
en este escenario los ciudadanos presentan una menor valoracién sobre la cultura y sus
expresiones, los nuevos servicios que tengan en cuenta los nuevos gustos presentes pueden

atraer clientes interesados en aprender y vivir nuevas experiencias.

De esta manera, se puede concluir que la estrategia que puede ser aplicable en cada
escenario identificado es la digitalizacion, pues esta ha sido considerada en los cuatro escenarios
y permite una mejor adaptacion de la organizacion en un entorno marcado constantemente por
diversos cambios. Asi, en el siguiente capitulo se procedera a explicar mas a detalle qué

acciones se podrian realizar para acompaiiar a la estrategia identificada en cada escenario.

75



CAPITULO 6: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El presente capitulo tiene como objetivo analizar la informacion que se obtuvo sobre la
propuesta estratégica actual de Linaje Peruano; asi como también sobre el entorno en el que esta
se desenvuelve, especificamente, sobre los escenarios construidos a partir del modelo de

planificacion estratégica de Schwenker y Wulf.

1. Analisis de la propuesta estratégica actual de Linaje Peruano
Con respecto a la vision, David (2013) menciona que antes de formular e implementar
estrategias es importante tener una declaracion de vision clara. Asi, el autor propone que la
declaracion de la vision “debe ser breve —constando, de preferencia, de un solo enunciado— y
contar con la aportacion de tantos directivos como sea posible”, ademds debe responder a la

pregunta ;En qué queremos convertirnos? (David, 2013, p. 45).

En cuanto a la vision actual propuesta por Linaje Peruano, esta es: “Crear identidad a
través del arte y movimiento” (Linaje Peruano, s.f.). Se considera que la visiéon no estd bien
formulada ya que no responde de forma clara en qué se quiere convertir la empresa al no ser

clara ni entendible.

Por otro lado, segiin conversaciones con el personal del sujeto de estudio, se confirmé
que la estrategia actual de Linaje Peruano esta relacionada a la penetracion de mercado y recorte
de gastos, para lo cual la empresa cuenta con un conjunto de objetivos a cumplir en cada una de

sus areas.

Respecto a la estrategia de Penetracion de mercado, David (2013) indica que los

siguientes cinco indicadores permiten conocer cuando podria ser efectiva su aplicacion:

1. Cuando los mercados actuales no estan saturados con un producto o servicio
determinados. Cuando se puede lograr un aumento significativo en la tasa de uso de los

clientes actuales.

2. Cuando las participaciones de mercado de los principales competidores han

disminuido, en tanto que las ventas totales de la industria presentan un incremento.

3. Cuando la correlacion entre los montos de las ventas y de los gastos en

marketing ha sido histoéricamente alta.

4, Cuando las mayores economias de escala ofrecen importantes ventajas

competitivas.

76



En base al andlisis realizado, Linaje Peruano cumple con tres indicadores. En primer
lugar, el mercado actual en el que se desempefia la organizacion no esté saturado de productos o
servicios culturales, como se menciond anteriormente (ver Figura 8) solo 13% de

organizaciones culturales se encuentra brindando servicios de forma virtual.

En segundo lugar, Linaje Peruano si puede lograr un aumento significativo en la tasa de
uso de los clientes actuales, debido a que la oferta de servicios es escasa y la demanda es alta. A
esto se le suman los esfuerzos que realiza la organizacidn por retener y fidelizar a sus clientes

actuales.

En tercer lugar, las participaciones de mercado de los principales competidores como
CEMDUC o Brisas del Titicaca han disminuido, puesto que, estas organizaciones no han
migrado a la modalidad virtual impidiendo el desarrollo de sus actividades habituales.
Asimismo, las ventas totales de la industria presentan un incremento debido al acceso que
ofrece la virtualizacién de este tipo de servicios y, también, al confinamiento obligatorio dictado

por el gobierno.

Respecto a la estrategia de Recorte de gastos, David (2013) presenta cinco indicadores,
traducidos en situaciones, que sefialan en qué momento puede ser efectiva esta estrategia, estos

se detallan a continuacion:

1. Cuando la organizacién tiene una competencia distintiva, pero ha fracasado

en el cumplimiento de sus objetivos y metas.

2. Cuando la organizacion es uno de los competidores mas débiles en su
industria.
3. Cuando la organizacion esta plagada de ineficiencias, baja rentabilidad, baja

moral entre los empleados y presion por mejorar desempefio. Cuando la organizacidén no ha
podido aprovechar oportunidades externas, minimizar las amenazas, aprovechar las

fortalezas ni superar las debilidades.

4. Cuando la organizacion ha crecido tanto y tan rapido que necesita una

importante reorganizacion interna.

De este modo, el sujeto de estudio Linaje Peruano puede cumplir con el primer
indicador, pues ha desarrollado una competencia distintiva en su industria al ser una empresa
muy reconocida. Sin embargo, tuvo complicaciones para cumplir al 100% sus objetivos y metas

durante el periodo 2020, especialmente los objetivos financieros y comerciales. Esto conllevo a
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que la organizacion se vea obligada a reducir en lo posible sus costos fijos para asi poder

afrontar la paralizacion de actividades por la pandemia de la COVID-19 y la crisis econoémica.

Por otro lado, el analisis de la propuesta estratégica se realizd mediante el uso del
Balanced Scorecard (BSC), herramienta que traduce la vision y la estrategia hacia un conjunto
de objetivos estratégicos y estos, a su vez, a un sistema de indicadores de desempefio. Esta
herramienta complementa las mediciones financieras tradicionales con criterios que miden el
desempefio desde tres perspectivas adicionales: clientes, procesos internos de negocios y

aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton, 2007) (Ver Anexo Q)

El proceso de esta herramienta inicia con la evaluacion del aprendizaje organizacional,
donde la organizacion cuestiona su capacidad para aprender, innovar y mejorar con el fin de
lograr su vision. Luego, se pasa a la perspectiva de los procesos internos, en la que se pretende
mejorar los procesos internos para lograr objetivos y satisfacer a los clientes. La siguiente
perspectiva es la del cliente, en la cual se evalta la atencidn al cliente. Finalmente, se encuentra
la perspectiva financiera, en donde se busca el éxito de la organizacion y la satisfaccion de los

accionistas. De esta manera, se construyeron los tres elementos del BSC (ver Figura 11).

Figura 11: Mapa Estratégico actual de Linaje Peruano
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volimenes de

Aumentar
Vanta margen bruto

Posicionar calidad Diversificacion Fidelizacion de
CLIENTES a precio justo de de servicios clientes
servicios virtuales

Mejora de Procesos de Potenciar ventas
servicios servicio y atencion desde la Pagina
virtuales al cliente de calidad Web

Reduccion

FIHARZAS costos fijos

Identificacion y Contar con

Innova?ign en compromiso de profesionales
servicios los trabajadores cualificados de la
ICC

Esta figura traduce la estrategia actual de Linaje Peruano, la cual consta del

cumplimiento de los objetivos detallados. Los fines ultimos para la organizacion es reducir
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costos e incrementar ventas para lograr aumentar el margen bruto. El objetivo de reduccion de
costos es fundamental, seglin el gerente general Joksan Balcazar, debido al entorno actual en el
que se estan desenvolviendo, el cual estd marcado por una crisis econémica y una pandemia que
obliga a la organizacién a no seguir brindando sus cursos presenciales. Para esto, se busca
brindar servicios virtuales innovadores que llamen la atencién de potenciales clientes; asi como
también, se pretende que haya una identificacién y compromiso de los trabajadores para con la
organizacion. Asimismo, Linaje Peruano busca seguir distinguiéndose por contar con docentes
profesionales y cualificados de la Industria Cultural y Creativa que permitan brindar a los

clientes un servicio de calidad.

Por otro lado, una vez que la economia peruana empiece a estabilizarse y la situacion
empiece a mejorar, Linaje Peruano pretende aumentar el margen de inversion en publicidad para
poder tener mas acogida en el publico objetivo. Asimismo, la empresa implementara acciones
con el fin de aumentar el porcentaje de retencion de sus alumnos, una de ellas sera brindar

beneficios exclusivos con empresas aliadas.

Perspectiva aprendizaje y desarrollo:

El proposito general del cuadro de mando o Balanced Scorecard es equilibrar los
objetivos de los accionistas (financieros) con los objetivos operacionales y los objetivos de los
clientes (Kaplan & Norton, 2007). Sin embargo, esto no se ve reflejado en la praxis de Linaje
Peruano, pues en este se priorizan mas los objetivos financieros como el de reducir costos y
aumentar ventas y, por otro lado, los objetivos operacionales y de clientes no estan siendo
atendidos con el nivel de importancia que requieren. Esto, pues no se esta dando una mejora del
servicio virtual, ya que se siguen presentando problemas en las clases en vivo por el uso de
Facebook como la paralizacion de la musica por derechos de autor y la mala calidad de imagen
y musica. Del mismo modo, sucede con el personal, se busca que estos sean profesionales y
cualificados para que puedan brindar el mejor servicio posible; no obstante, no se invierte en

realizar capacitaciones que permitan desarrollar nuevas habilidades o potenciarlas.

El segundo y tercer elemento del BSC son los indicadores de desempefio y metas y las
iniciativas estratégicas, respectivamente, estos guardan relacion con los objetivos detallados en

el mapa estratégico mostrado anteriormente (ver Tabla Q1).

Como se puede demostrar, si bien Linaje Peruano ha establecido ciertos objetivos que
pretende lograr en un futuro, no cuenta con indicadores, metas y acciones para cada uno de

ellos. Los objetivos requieren ser medidos mediante el uso de indicadores con el fin de conocer
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si se debe mejorar el desempefio, qué acciones realizar para alcanzarlo o detectar las fallas
dentro de la organizacion. También, se debe tener clara la determinacion de metas para cada
indicador, con el propdsito de evaluar el desarrollo de las acciones. Sin embargo, se muestran
ciertos objetivos que no cuentan con un indicador ni una meta que cumplir, pues no han sido
formulados por la organizacion, lo cual dificulta que se pueda lograr el objetivo en particular,
como en el caso de la identificacion y compromiso de los trabajadores, la innovacidon en

servicios y el posicionamiento de calidad a precio justo de los servicios virtuales (ver Tabla Q1).

Perspectiva interna:

Respecto a la perspectiva interna del BSC, la organizacion ha trazado tres objetivos
especificos: mejora de servicios, contar con procesos de servicio y atencion al cliente de calidad
y potenciar ventas desde la pagina web (ver Tabla P1). Respecto a los dos primeros objetivos, se
ha logrado un gran avance debido a que con anterioridad Linaje Peruano ha lanzado servicios
innovadores combinando tendencias fitness con las danzas tipicas del Pert y, en el tltimo afio,
lanzo cuatro nuevos servicios. Asimismo, ha reforzado sus canales de comunicacion brindando
un numero directo de celular para consultas por WhatsApp. No obstante, los servicios virtuales
aun requieren mejoras pues las clases se ven interrumpidas al brindarse por Facebook y esta
plataforma no permite brindar un servicio de calidad. Ademas, el ultimo objetivo mencionado,
no se ha logrado alcanzar correctamente debido a que la pagina web ha estado en
mantenimiento y, por ende, ha impedido generar ventas por este medio. Esto podria traer

complicaciones para retener a los clientes o para atraer nuevos.

Perspectiva clientes:

Con el fin de alcanzar los objetivos trazados en la perspectiva financiera y, por
consiguiente, alcanzar la vision con miras al afio 2021, la organizacién ha contemplado tres
objetivos fundamentales en la perspectiva de clientes: la fidelizacion de clientes, la

diversificacion de servicios y posicionamiento en base a diferenciacion.

Correspondiente a la fidelizacion de clientes, Linaje Peruano busca lograr este objetivo
brindando promociones especiales, como descuentos entre el 10% y 20% a los alumnos que
presenten continuidad en la compra de sus servicios (ver Tabla Q1). De esta manera, no solo
desarrolla una relacion positiva con su publico, sino también, garantiza ingresos fijos a su flujo

de caja.

Respecto al objetivo de diversificacion de los servicios, la organizacion ha logrado
identificar dos nichos de mercado donde no tenian presencia previamente. Por lo cual, han
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lanzado dos cursos dirigidos a nifios: clown y Ritmo total. También, han lanzado dos cursos
enfocados en el empoderamiento femenino, asesoria nutricional y espiritual, los cuales son

‘Mujer power' y ‘QHALI 31’ respectivamente.

Por ultimo, el posicionamiento en base a diferenciacion radica en ofrecer una
experiencia unica a cada cliente, desde su llegada a la empresa hasta el final del curso elegido
con la opcion de renovacion. Esto se plasma en la atencidon personalizada que recibe cada
alumno al momento de matricularse por parte del equipo de ventas; asi como el constante
monitoreo que realizan los docentes, pues en cada curso se trabaja segin los objetivos
requeridos por el alumno. Estas iniciativas son validas para el contexto actual pues
complementa el objetivo de fidelizar clientes al reforzar su lealtad y disminuir la sensibilidad al
precio. Ademas, “cuando se logra la diferenciacion, se convierte en una estrategia util para
conseguir rendimientos superiores al promedio” (Porter, 2008, p. 54), lo que beneficia a la
organizacion porque se incrementan los margenes de utilidad y mejora su posicion frente a los

sustitutos y/o competencia.

Perspectiva financiera:

Para alcanzar la vision proyectada al 2021 de permanecer como una empresa activa y
aumentar su participacion en la Industria Cultural y Creativa creando identidad a través del arte
y del movimiento; Linaje Peruano mantiene tres objetivos principales de la perspectiva
financiera: reduccion de costos fijos, incrementar volimenes de ventas y aumentar margen

bruto.

Sobre la reduccion de costos fijos, la empresa pretende eliminar o reducir ciertos costos
fijos como el alquiler del local, pagos a personal de limpieza y seguridad; asi como de personal
de apoyo cuyas funciones eran relevantes para brindar un servicio presencial de calidad (ver
Tabla P1). Teniendo en cuenta la situacion actual, en la cual el pais se encuentra en crisis

econdmica, estas iniciativas son apropiadas para frenar el impacto negativo de la recesion.

En cuanto al incremento de voliimenes de ventas, el objetivo previo de reduccion de
costos fijos permite disminuir los precios de venta al publico, lo cual, acompanado de las
estrategias de marketing, atraen a mas clientes. Esta accion es necesaria para que la empresa
siga manteniéndose rentable y competitiva. Este objetivo, en un escenario de valoracion positiva
del sector cultural y crisis econdmica, seria beneficioso para la empresa; asi como para sus

clientes.
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Sobre el aumento del margen bruto, este objetivo es complementario a los dos objetivos
anteriores de la perspectiva financiera. Es importante porque permite a la empresa obtener
resultados positivos y sobrevivir financieramente. Los objetivos de la perspectiva financiera son
relevantes y necesarios para alcanzar la vision proyectada de mantenerse como una empresa
activa y rentable dentro de su industria. Sin embargo, para poder lograr estos objetivos se
tendria que aumentar los esfuerzos de mejora de los servicios virtuales, realizar capacitaciones
al personal para brindar un servicio de calidad y cada vez mejor, definir indicadores y metas

correspondientes a cada objetivo de cada perspectiva.

Como conclusion del uso de la herramienta, se puede inferir que la estrategia actual,
mision y vision de Linaje Peruano no han sido debidamente formuladas ni cumplen con los
aspectos teoricos necesarios. Esto puede conllevar a que la estrategia no sea cabalmente
comprendida por todo el personal, lo que genera problemas para cumplir los objetivos y la
vision de Linaje Peruano. Esto si se lograria si la vision y la estrategia estan expresadas como un

conjunto integrado de objetivos e indicadores (Kaplan & Norton, 2007).

2. Analisis de los escenarios de la Industria Cultural y Creativa del Peru
Los cuatro escenarios identificados previamente poseen un conjunto de propuestas
estratégicas que surgieron a partir del uso de la Matriz FODA. A partir de la revision de estas
estrategias se distingui6é que una de ellas estaba presente en todos los escenarios, la cual es la

Digitalizacion (ver Anexo R).

De esta manera, siguiendo la linea de argumentacién de Schwenker y Wulf de escoger
la estrategia que se repite en mas escenarios, es que se plantea la Digitalizacién como estrategia
principal, pues esta puede ser implementada en todos los escenarios identificados previamente
maximizando las fortalezas de la organizacion y mitigando las amenazas presentes en su
entorno teniendo como resultado la permanencia de la organizacion en el mercado. Ademas, de
acuerdo con Hoyos-Estrada (2020) esta es una estrategia que permite la internacionalizacion y

la supervivencia de las organizaciones con respecto al aislamiento que se esta viviendo.

Asimismo, segun Schwenker y Wulf (2013), se incorporaron elementos especificos
relevantes de las estrategias de cada escenario a la estrategia global con el fin de que estos
tengan cierta prioridad al momento de ser ejecutados dependiendo del escenario en el que se
desenvuelva la organizacion. Por ultimo, se plantea un modelo de negocio ideal que vaya acorde
con la estrategia planteada para cada uno de los cuatro escenarios con el fin de que la

organizacion pueda adaptarse a estos y lograr sus objetivos. A continuacion, se detalla el
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analisis de los cuatro escenarios identificados de la Industria Cultural y Creativa del pais:

2.1. Analisis del Escenario “Reconocimiento” (crisis economica y valoracion
positiva)
El escenario “Reconocimiento”, descrito en el capitulo anterior, cuenta con dos

caracteristicas generales principales, las cuales son la mayor valoracion de los aspectos
culturales del Peru tales como la industria, la cultura misma y sus expresiones y la presencia de
una crisis econémica en el pais. Siendo asi, se muestra a continuacion el analisis FODA de la

organizacion frente al presente escenario (ver Tabla 10).

Tabla 10: Analisis FODA — Escenario “Reconocimiento”

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Experiencia de 10 afios en el mercado 1. Centralizacion de toma de decisiones
2. Innovacién 2. Escaso personal del area de

3. Fidelizacion del cliente informatica

4. Profesionalizacion de los duefios 3. Reduccion de la capacidad de gasto
5. Adaptacion al cambio 4. Falta de recursos econémicos para

inversiones a largo plazo.

AMENAZAS OPORTUNIDADES

1. Disminucion del poder adquisitivo de los 1. Mayor llegada a clientes mediante
clientes herramientas digitales

2. Falta de financiamiento 2. Aumento de la demanda debido a la

3. Crisis economica valoracion positiva de la cultura

W

4. Entrada de nuevos competidores al Mayor apoyo del Estado a la industria
mercado 4. Interés empresarial por alianzas
(apoyo mutuo)

De esta manera, a partir de una evaluacion tanto interna como externa es que surge
como estrategia la Digitalizacion con el fin de aprovechar la oportunidad del mayor uso de
herramientas tecnoldgicas (para mayor detalle ver Tabla R1), la consolidacion del e-commerce

y el avance tecnoldgico de nuestra sociedad y el mundo. Algunas acciones estratégicas
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importantes para realizar en este escenario serian: incorporar diferentes formatos de
monetizacién como son los pagos o suscripciones mensuales, anuales o por consumo de cierta
cantidad de contenido para adaptarse a las necesidades de sus usuarios y apoyar la digitalizacion
a través de estrategias de promocion web tanto individual como colectiva, ferias, y de
fidelizacion de publico (Marquez, 2020). En este escenario y teniendo en cuenta la estrategia
seleccionada, Linaje Peruano también podria promocionar mas sus clases virtuales a un coémodo
precio para que sea atractivo para el publico. Asimismo, el area Comercial podria realizar un
mayor esfuerzo promocionando la plataforma virtual en la que se tiene acceso a diferentes
puestas en escena de la organizacion.

Por otro lado, el desarrollo de esta estrategia va a requerir que el sujeto de estudio se
adapte a esta y también adapte la teoria a su realidad realizando cambios en su modelo de
negocio. Asi, se plantea, en lineas generales, como seria el modelo de negocio de Linaje
Peruano en el escenario “Reconocimiento” por medio de la herramienta CANVAS (ver Figura

12).

Figura 12: CANVAS del Escenario “Reconocimiento”

De esta manera, Linaje Peruano brindaria sus clases y sus espectaculos con la alta
calidad que lo caracteriza tanto presencial como virtualmente. Las clases virtuales serian
personalizadas y transmitidas mediante una plataforma y se buscaria brindar la mejor

experiencia posible al cliente. Esto permitiria que Linaje Peruano tenga méas fuentes de ingresos,
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las cuales ya no recaerian s6lo en los servicios virtuales o presenciales sino en ambos, tanto para

clases como para espectaculos.

Respecto a los costos, Linaje actualmente mantiene los costos regulares de los servicios
presenciales, aunque no sean brindados de esta forma, asi que estos costos se mantendrian pues
la organizacion planea seguir brindando clases y espectaculos presenciales. Por otro lado, los
costos por los servicios virtuales se tendrian que mantener, a pesar de que se haya invertido en
poder brindar las clases en la plataforma virtual con el fin de evitar incomodidades y brindar el

mejor servicio posible.

Asimismo, los socios clave serdn ONG's, empresas privadas para brindar los servicios
tanto de clases como espectaculos e incluso también ministerios, como lo ha hecho con
anterioridad Linaje Peruano. La relacion con los clientes seria tanto de manera presencial como
virtual, aprovechando la gran llegada de esta ultima a través de redes sociales como Facebook,
Instagram y el uso de su pagina web, buscando en ambas modalidades la satisfaccion y

fidelizacion del cliente.

Por ultimo, el segmento al que se dirigiria Linaje Peruano seria todo publico de los NSE
A, By Cy de cualquier parte del mundo, pues debido a las dos modalidades presencial y virtual
se puede llegar a muchisimas mas personas tanto juridicas como naturales, permitiendo asi el

incremento de los ingresos de la organizacion.

En sintesis, se estima que esta estrategia permitiria que Linaje Peruano pueda solventar
sus gastos e incluso pueda generar mas ingresos pues tendria mas fuentes de ingresos. Ademas,
podria bajar los precios de las clases virtuales para que esté de acorde a la reduccion de poder
adquisitivo de los clientes y estos se animen por inscribirse.

2.2. Analisis del Escenario “Estrella” (estabilidad econémica y valoracion

positiva)

Este se caracteriza por la estabilidad econémica y la valoracion positiva de los aspectos
culturales en el Peru. Como se menciond anteriormente, este escenario podria considerarse el
ideal o situacion mas deseada, pues ambos factores, tanto el economico como el cultural, se
presentan de forma positiva. Teniendo en cuenta estas afirmaciones, se muestra el analisis

FODA de la organizacion frente a este escenario (ver Tabla 11).
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Tabla 11: Analisis FODA — Escenario “Estrella”

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Experiencia de 10 afios en el mercado
Innovacion

Fidelizacion del cliente
Profesionalizacion de los duefios
Adaptacion al cambio

kWb =

Centralizacion de toma de decisiones
Escaso personal del area de
informatica

Reduccion de la capacidad de gasto
Falta de recursos econdmicos para
inversiones a largo plazo.

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

1. Mayor competitividad
2. Mayor exigencia del cliente
3. Aumento de la oferta

Mayor llegada a clientes mediante
herramientas digitales

Aumento del poder adquisitivo de los
clientes

Mayor demanda de servicios
culturales

Facilidad de acceso a financiamientos
bancarios

Asi pues, la digitalizacion se presenta como una estrategia ideal para que Linaje

Peruano desarrolle sus actividades eficientemente en este escenario, debido a que se identifican

las siguientes amenazas: existird mayor competitividad, mayor exigencia por parte de los

clientes, asi como un aumento de la oferta (para mayor detalle ver Tabla R2). Sin embargo,

surgen oportunidades como la mayor llegada a clientes mediante herramientas digitales, el

aumento del poder adquisitivo y la mayor demanda de servicios culturales. Aqui, la

digitalizacion cumple un rol muy importante ya que facilitara la oferta de servicios a una mayor

cantidad de clientes, dentro y fuera del pais. Ademas, se podra satisfacer la mayor demanda de

servicios culturales mediante cursos y talleres en linea, ya sean clases grabadas o en vivo.

Algunas acciones estratégicas claves en este escenario seran: la formacion digital del equipo

para adquirir competencias digitales que le permitan mantener una ventaja competitiva,




utilizaciéon del big data con el objetivo de obtener informacion y enfocar el negocio
eficientemente, ademas también serd importante disefiar estrategias digitales que involucren a
todas las areas de la organizacion (Méaquez, 2020).

Por otro lado, como se menciono en el escenario “Reconocimiento”, el desarrollo de
esta estrategia requiere que el sujeto de estudio, Linaje Peruano, adapte su modelo de negocio
con el fin de desarrollar la estrategia de digitalizacion en este contexto determinado. Entonces,
se plantea, en lineas generales, el modelo de negocio de Linaje Peruano para el escenario

“Estrella” mediante la herramienta CANVAS (ver Figura 13).

Figura 13: CANVAS del escenario “Estrella”

En este escenario, las actividades clave de Linaje Peruano serian la ensefianza de danzas
tipicas del Pert como la marinera, afro, caporales, entre otras, asi como las fusiones entre estas
danzas y aerobicos o ejercicios cardiovasculares. También se ofrecerian cursos de artes
escénicas y musica como teatro, clown e induccion a la musica para nifios. Ademas de esto, los
festivales y espectaculos también estarian dentro de las actividades clave para darse a conocer

como organizacion y para mantener la valoracion positiva de la cultura peruana.

La propuesta de valor en este escenario seria ofrecer todos los servicios tanto de manera
presencial como virtual, pues hay clientes potenciales para ambas modalidades. Los servicios
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presenciales se llevarian a cabo en las sedes de Magdalena e Independencia y las clases virtuales
se ofrecerian mediante la plataforma digital propia de Linaje Peruano asegurando la calidad del
video, musica y enseflanza en si.

2.3. Analisis del Escenario “Desastre” (crisis econéomica y valoracion

negativa)
Se caracteriza por la crisis econdomica y la valoracion negativa de los aspectos culturales

del Pert. De acuerdo con lo mencionado con anterioridad, este escenario podria considerarse
como el mas retador debido a que ambos factores tienen una connotacion negativa y genera un
alto nivel de incertidumbre a la industria. De este modo, se presenta el analisis FODA de la

organizacion correspondiente al presente escenario (ver Tabla 12).

Tabla 12: Analisis FODA — Escenario “Desastre”

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Profesionalizacion de duefios
Adaptacion al cambio

SR =

AMENAZAS

Experiencia de 10 afios en la industria 1. Centralizacion de toma de decisiones
Innovacion Escaso personal del area de
Fidelizacion del cliente informética

Reduccioén de la capacidad de gasto
Falta de recursos econémicos para
inversiones a largo plazo.

OPORTUNIDADES

1. Disminucién del poder adquisitivo de los
clientes

2. Falta de financiamiento

3. Crisis econdmica

4. Reduccion de la demanda

Mano de obra a bajo costo
Alquileres a bajo costo
Desaparicion de algunos
competidores y sustitutos
Interés empresarial por alianzas
(apoyo mutuo)

Por consiguiente, la estrategia idonea para que la organizacion enfrente este escenario es
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también la Digitalizacion, debido a que se identifican, por una parte, las siguientes amenazas:
habra una gran disminucion del poder adquisitivo de los clientes, reduccion de la demanda de
los servicios que ofrece Linaje Peruano, asi como, la falta de financiamiento del sector publico y
privado. Por otra parte, surgiran oportunidades como el bajo costo de los alquileres y de los
recursos humanos (para mayor detalle ver Tabla R3). También, la organizacién podra
beneficiarse de la reduccién en la calidad de los servicios de sus competidores y ofrecer
servicios a precios competitivos y con una mayor calidad. A continuacion, se mencionan las
acciones estratégicas importantes a realizar en el escenario “Desastre”: segin Huertas (2021),
construir un ecosistema de colaboracion, donde se encuentren todos los trabajadores de la
organizacion, es asi como se establecera el rol de cada colaborador, la administracion del tiempo
y las habilidades que se requieren para el funcionamiento eficiente y productivo del modelo de
negocio. Asimismo, Ruiz (2020) asegura que en estos espacios de colaboracion se debe
priorizar la creatividad y el enfoque al cliente. Con el fin de que esta accidon sea compatible con
el escenario “Desastre”, el sujeto de estudio podria utilizar plataformas gratuitas como Google
Workspace y minimizar los costos de implementacion. También, se debera realizar la
habilitacion de nuevos métodos de pago digital, como tarjetas de crédito y débito. Por otro lado,

la

Finalmente, la implementacion de esta estrategia general necesitara que la organizacion
modifique su modelo de negocio. Por ello, se propone, a grandes rasgos, como seria el modelo
de negocio de Linaje Peruano para el presente escenario mediante la herramienta CANVAS (ver

Figura 14).
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Figura 14: Analisis FODA — Escenario “Desastre”

De acuerdo con el grafico 10, Linaje Peruano seguira ofreciendo clases virtuales, clases
presenciales y espectaculos brindando el servicio de calidad que lo caracteriza. No obstante, los
precios de los servicios disminuiran debido a que se buscara la supervivencia de la organizacion

al ingresar a nuevos NSE como el Cy D.

Respecto a la perspectiva de valoracion negativa de los aspectos culturales del Peru, la
organizacion tendra que realizar un mayor esfuerzo al promocionar contenido relevante y de
interés sobre la cultura peruana en sus redes sociales y plataformas virtuales con el fin de
reforzar su compromiso con la creacion de la identidad peruana. Asimismo, estas acciones
deberan ir de la mano con el rol que juegan las instituciones publicas como el MINEDU,
MINCUL y MINCETUR en la fomentaciéon de la valoracion de la cultura del Perti. Ademas,
Linaje Peruano podria también unir esfuerzos con otras organizaciones del rubro para promover
la importancia de la cultura y sus expresiones, promocionando asi sus servicios.

2.4. Analisis del Escenario “Olvido” (estabilidad econémica y valoracion

negativa)

El presente escenario, caracterizado a detalle en el anterior capitulo, cuenta con dos
caracteristicas generales principales, las cuales son la estabilidad econdémica y la menor
valoracion y/o valoracion negativa de los aspectos culturales del pais en todas sus expresiones.
Este escenario si bien tiene un lado positivo que es la estabilidad economica, también tiene un
lado que afecta a la industria, pues la valoracion e importancia que se tenga en relacion con la
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cultura del pais y a sus formas de expresion afecta directamente al interés que se tenga por esta.
De esta manera, se procede a presentar el analisis FODA que se realiza de la organizacion y su

entorno (ver Tabla 13).

Tabla 13: Analisis FODA — escenario “Olvido”

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Experiencia de 10 afios en la industria 1. Centralizacion de toma de

2. Innovacion decisiones.

3. Fidelizacion del cliente 2. Escaso personal del area de

4. Profesionalizacion de los duefios informatica.

5. Adaptacion al cambio. 3. Reduccion de la capacidad de gasto.

4. Falta de recursos econdmicos para
inversiones a largo plazo.

AMENAZAS OPORTUNIDADES

1. Preferencia por servicios sustitutos. 1. Mayor llegada a clientes mediante
2.  Mayor competitividad herramientas digitales.
3. Mayor exigencia del cliente 2. Aumento del poder adquisitivo de
4. Reduccién de la demanda los clientes
3. Facilidad de acceso a financiamiento
bancario

4. Interés empresarial por alianzas
(apoyo mutuo)

De esta manera, a partir de una evaluacion interna de la organizacion y de su entorno es
que surge nuevamente la estrategia de Digitalizacion con el objetivo de poder aprovechar la
oportunidad de mayor uso de herramientas tecnoldgicas y la consolidacion del e-commerce
(para mayor detalle ver Tabla R4). Linaje Peruano podria aprovechar la estabilidad econdmica y
poder financiarse para mejorar su pagina web, difundir su plataforma de danza y desarrollar una
plataforma para las clases y los espectaculos en vivo. También se buscaria difundir la

importancia y belleza de la cultura e identidad peruana para contrarrestar los efectos de la menor
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valoracidn de esta presente en este escenario.

Por otro lado, el desarrollo de la digitalizacion como estrategia va a requerir que el
sujeto de estudio se adapte a esta y también sepa adaptar la teoria a su realidad realizando
cambios en su modelo de negocio. De esta manera, se plantea, en lineas generales, el modelo de
negocio de Linaje Peruano a través del uso de la herramienta CANVAS, el cual es muy parecido
al de los demas escenarios y varia en las acciones correspondientes a cada uno en especifico

(ver Figura 15)

Figura 15: CANVAS del Escenario 4

Linaje Peruano seguiré caracterizandose por brindar el mejor servicio tanto en las clases
como en los espectaculos con la ayuda y guia de profesionales de la danza. Asimismo, podria
aumentar el precio de sus servicios y dirigirse hacia personas de los NSE A y B brindando la

mas alta calidad y personalizacion de sus servicios para diferenciarse de la competencia.

Para cambiar la perspectiva general de menor valoracion de la industria y de la cultura e
identidad peruana se tendria que hacer un gran esfuerzo en las redes sociales, por ejemplo, para
aprovechar la gran llegada de estas hacia muchas personas. Se tiene que difundir la importancia
y riqueza cultural y patrimonial del pais junto con la ayuda del Estado y demas organizaciones

de la industria.
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Los demas aspectos del CANVAS serian igual que en el escenario 1, pues se tendrian
los mismos costos de los servicios presenciales y virtuales y la fuente de ingresos también seria
la misma, excepto por el cambio del segmento al que va dirigido Linaje Peruano en este
escenario, pues la empresa se enfocara en clientes con mayor poder adquisitivo. Cabe resaltar

que el mayor reto en este escenario es lograr aumentar la valoracion de la industria.

Como conclusion del capitulo, la estrategia principal y la que es aplicable a todos los
escenarios identificados previamente es la Digitalizacion, esta le permite a la organizacion
mayor flexibilidad de accién para adaptar constantemente los bienes y servicios ofrecidos para
responder a los cambios en la demanda y las nuevas necesidades de los usuarios. Este enunciado
es sustentado y respaldado por la teoria, los expertos en gestion cultural y por el sujeto de
estudio. Por un lado, la teoria recomienda a las empresas implementar procesos de digitalizacion
con el objetivo de volver la toma de decisiones mas facil y ofrecer el mejor servicio a sus
clientes (Faeste & Hemerling, 2016). Por otro lado, los expertos en gestion cultural manifiestan
que, para el proximo quinquenio, las instituciones culturales deberan contar con personal
calificado en habilidades tecnologicas avanzadas con el objetivo de crear nuevos modelos de
negocio que generen interés en el publico (Escobar, 2020). Asimismo, se ha podido observar a
lo largo de la investigacion que la digitalizacion ha sido y es actualmente un factor muy
importante para Linaje Peruano; sin embargo, ain se encuentran en el proceso de esclarecer y
confirmar la propuesta estratégica por la que optara la organizacion para ser una empresa

competitiva en los préximos afios.

Asimismo, es importante resaltar que los efectos de una digitalizacion en este sector de la
industria son diferentes a los de otros sectores como editoriales o musica, pues la ensefianza y el
teatro no se pueden traducir a bits. Mediante la digitalizacion se podria acercar a publicos

jovenes quienes normalmente estdn menos predispuestos a temas culturales (AMETIC, 2019).

Por otro lado, este proceso requiere de ciertas acciones fundamentales para asegurar un correcto

funcionamiento. Estas son:

e Produccion: la digitalizacion debe contribuir a automatizar tareas que ayuden a

optimizar procesos, tiempos de respuesta y calidad del producto/servicio.

e Capital humano: se debe contar con personal formado en cultura digital, que tenga

siempre presente la importancia de la digitalizacion en la experiencia del cliente.



Tecnologia: conecta procesos y personas con el fin de impulsar la innovacién de la
organizacion

Modelo de negocio: la digitalizacién debe ser el motor que permita evolucionar el
proyecto o la organizacion.

Finanzas/ROI: se debe lograr una mayor rentabilidad financiera
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones de la investigacion que respondid al
objetivo general de determinar la propuesta estratégica adecuada para el Centro Cultural Linaje
Peruano considerando el contexto actual y futuro de la Industria Cultural y Creativa peruana.

Seguidamente, se presentan las conclusiones de cada objetivo especifico.

Respecto al primer objetivo especifico, se buscé establecer un marco conceptual que
permita comprender y abordar estratégicamente la incertidumbre a través del modelo de
Planificacion estratégica en base a la construccion de escenarios de Schwenker y Wulf (2013).
A partir de esto, se concluy6 que los niveles de incertidumbre aumentan por la volatilidad de las
industrias y la globalizacion, lo cual dificulta la toma de decisiones estratégicas. El no tener
certeza sobre lo que puede ocurrir en las industrias genera confusién y complicaciones al
determinar un plan a futuro para una organizacion (Schwenker & Wulf, 2013). Esto se confirmé
con el gerente general de Linaje Peruano, quien comentaba que durante el 2020 la incertidumbre
estaba constantemente presente en el entorno, lo cual dificultaba las decisiones que podia tomar

con relacion a seguir su proyecto de franquicia, de recortar o de contratar personal, entre otros.

Correspondiente al segundo objetivo, se concluyd que las posibilidades para Linaje
Peruano, en términos de tendencias de mercado se alinean con lo que ofrece la organizacién
como lo son el cuidado de la apariencia fisica, tendencias fitness y vida saludable; asi como la
compra de cursos virtuales en plataformas digitales. Ademas, durante el periodo 2021 se pudo
empezar a brindar clases presenciales otra vez. Esto se puede traducir en beneficios para la
empresa al poder incrementar la cantidad de clientes gracias a las tendencias actuales y a poder
brindar dos tipos de servicios. Por otro lado, las restricciones con las que estuvo operando la
empresa son las medidas dictadas por el Estado para la prevencion de la propagacion de la
COVID-19 y Ia crisis economica en el Per y el mundo. Sin embargo, con el paso de los meses
Linaje Peruano pudo empezar a dictar clases presenciales siguiendo un protocolo especifico

para la naturaleza de su negocio.

En relacion con el tercer objetivo, analizar la propuesta estratégica actual de Linaje
Peruano, se concluy6 mediante la aplicacion de la herramienta del Balanced Scorecard que la
estrategia de la organizacion es Penetracion de mercado y Reduccion de costos. De la misma
manera, también se concluyd que no se cuenta con una estrategia totalmente definida, sino con

diversos objetivos y acciones a cumplir, y no vinculan la estrategia a su vision, es decir, no
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toman la estrategia como medio para lograr su vision. Ademas, la organizacion tampoco cuenta
con indicadores ni con metas para todos sus objetivos, lo cual no le permite controlar su
performance y saber si se tienen que realizar ciertos cambios o no, lo que contradice lo
recomendado por los autores Kaplan & Norton sobre la gestion estratégica de las
organizaciones. Respecto al cuarto objetivo, identificar los escenarios mdas probables de la
Industria Cultural y Creativa del Perti que resultan relevantes para formular una adecuada
propuesta estratégica para la organizaciéon Linaje Peruano, se concluyd que los escenarios mas
probables giran en torno a la valoracion del sector cultural por parte de la sociedad y la situacion
economica del pais. Actualmente, se podria concluir que la empresa se encuentra en un
escenario en el cual hay crisis econdomica debido a la incertidumbre politica sumada a la crisis
sanitaria por la covid-19 que genera que nuestra moneda se devalue respecto al dolar y muchas
organizaciones no sepan como actuar. También habria una mayor valoracion del sector cultural,
pues esto se vio evidenciado en el analisis externo de la organizacion al aumentar el interés de

las personas por la cultura y sus expresiones.

Finalmente, respecto al objetivo general, se concluye que la propuesta estratégica
adecuada para el Centro Cultural Linaje Peruano, considerando el contexto actual y futuro de la
Industria Cultural y Creativa del Peru es la digitalizacion, pues esta encaja en cada escenario
como la estrategia que permitira la permanencia de la organizacion en su industria y el poder
lograr su vision y objetivos. Esta se traduce en cada escenario como una estrategia ofensiva que
optimiza las fortalezas de la empresa maximizando asi las oportunidades del entorno y en otros
escenarios se traduce como una estrategia de supervivencia que contrarresta las debilidades de
Linaje Peruano y las amenazas de su entorno. Esta propuesta estratégica incluso puede ser usada
actualmente, pues el contexto de hoy en dia conlleva mucha incertidumbre que requiere la
adaptacion rapida de las organizaciones (Schwenker & Wulf, 2013). Asimismo, si bien la
organizacion menciona que ya estaba realizando esfuerzos para digitalizarse, segun
conversaciones con Joksan Balcédzar, se pudo concluir que no se tiene esta estrategia a largo

plazo, simplemente se usa para digitalizar sus servicios.

Por otro lado, luego del andlisis de la presente investigacion y de las conclusiones del
estudio, se brindan algunas recomendaciones a tomar en cuenta para el sujeto de estudio y

futuras investigaciones.

En cuanto se levanten las medidas de distanciamiento social y se reanuden las
actividades artisticas y culturales, se recomienda a la organizaciéon mantener, mejorar y
potenciar la estrategia de digitalizacion “Linaje OnLine”, debido a que ha tenido gran acogida
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entre los clientes, quienes se sienten relajados y seguros recibiendo las clases desde la
comodidad de su hogar. De la misma manera, cabe resaltar que brindar los cursos de forma
virtual permite a la empresa llegar a potenciales clientes que viven alejados de las instalaciones

0 que se encuentran en otros paises y quieren vivir la experiencia de Linaje Peruano.

Es asi que, recomendamos fortalecer principalmente el area de Sistemas mediante la
ampliacion del equipo de trabajo. Se sugiere contar con tres personas claves en el area: un
gerente de sistemas, recurso con el que actualmente cuentan, un analista de seguridad y
mantenimiento de hardware / software, y, por Gltimo, analista programador y disefiador. De esta
manera, el area tendra la capacidad de potenciar el proceso de digitalizacion anteriormente

mencionado.

Respecto al dictado de cursos y talleres, se recomienda a la organizacion que pueda
implementar las clases en vivo en la plataforma con la que ya cuentan con el objetivo de brindar
un servicio exclusivo y de calidad para sus alumnos. A partir de esta recomendacion, se
sugieren las siguientes dos acciones: en primer lugar, se debe generar un usuario en el portal
web para cada profesor y miembro del equipo de la organizacion. En segundo lugar, se debe
afiadir la opcion ‘Iniciar clases’ dentro de las secciones principales del portal web para el acceso
de los alumnos. Es asi que, tanto los alumnos como los miembros de Linaje Peruano contaran
con una herramienta que permita desarrollar el correcto dictado de clases, disminuyendo los

errores que actualmente presentan usando la herramienta Facebook Live.

Por otra parte, se recomienda a la empresa mantener relaciones estrechas con el
Ministerio de Cultura y otras instituciones del Estado, para que pueda tener conocimiento de las
nuevas politicas publicas, eventos, encuentros culturales, campafias, entre otros relacionados,
que pueden beneficiar a la organizacion, pues mediante estas actividades la empresa se puede

dar a conocer a mas personas y fortalecer sus capacidades de gestion cultural.

Por otro lado, se recomienda reestructurar la vision actual de la organizacion. La vision
que se propone, considerando lo expuesto por David (2013) es: la vision de Linaje Peruano
consiste en ser la empresa niimero uno en crear identidad a través del arte y movimiento para
destacar la danza, el teatro y la musica peruana en todas sus expresiones. No obstante, la vision
deberia ser reformulada por los integrantes de la organizacion con el fin de que refleje los
objetivos y el futuro de la empresa desde una perspectiva interna. Ademas, esta debe ser
formulada en términos claros, al igual que la estrategia que permitiria lograr cumplir la vision, y
crear indicadores y metas para todos los objetivos. Esto con el fin de que los trabajadores de

toda la organizacion no tengan dudas sobre hacia donde se quiere llegar, qué hacer y como
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hacerlo para lograrlo.

Por ultimo, se recomienda tomar la estrategia de digitalizacion no solo para ofrecer un
nuevo tipo de servicio, sino para poder optimizar los procesos y el analisis de estos mediante
plataformas digitales colaborativas, o promover la formacion digital del personal. Se deberian
mejorar los esfuerzos de la puesta en marcha de la digitalizacion y tratarla como el camino hacia
el logro de la vision y objetivos de la empresa pues conlleva una gran variedad de beneficios,
sobre todo, adaptacion al cambio y rapidez de accion, aspectos muy importantes actualmente.

De esta manera, se sugiere desarrollar un plan de transicion hacia la digitalizacion para
los miembros de la organizacion mediante capacitaciones brindadas por el area de sistemas,
implementar software que mejoren la relacion con los clientes y los procesos de ventas, recurrir
a herramientas que le permita obtener informacioén que facilite la toma de decisiones en base a
argumentos basados en cifras y detectar el publico interesado y no interesado, ademas de
contratar personal especializado en marketing digital que le permita lograr el posicionamiento

de marca deseado en todas las redes sociales en las que mantiene presencia la empresa.
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ANEXOS
ANEXO A: Analisis bibliografico de Scopus por area

Figura 16: Analisis bibliografico de Scopus por area

Fuente: Scopus (2020)
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ANEXO B: Analisis bibliografico de Scopus por lugar geografico

Figura 17: Analisis bibliografico de Scopus por lugar geograifico

Fuente: Scopus (2020).

105



ANEXO C: Modelo integral del proceso de administracion estratégica

Figura 18: Modelo integral del proceso de administracion estratégica

Fuente: David (2013).
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ANEXO D: Guias de entrevista de expertos en gestion cultural

Tabla D 1: Guia de entrevista — Amelia Santana

SECCION

PREGUNTA

Presentacion del experto

1. ¢Podria presentarse brevemente por favor?

2. {Qué carrera profesional/técnica ha estudiado?

3. (Cual es su experiencia profesional en el ambito de gestion estratégica?

4. ;Cual es su experiencia profesional en el ambito cultural?

Industria cultural

1. (Podria indicarnos por favor cuales han sido desde siempre las necesidades
ly expectativas de los consumidores del sector cultural en Europa/Espafia? ;Y
considera que en el actual contexto existen nuevas necesidades y expectativas
de estos mismos consumidores?

2. ;Cuales son las necesidades y expectativas de los consumidores del sector
cultural en el Pertl que se han manifestado siempre? ;Considera que
actualmente han surgido nuevas necesidades y expectativas de estos mismos
consumidores?

3. (Cual cree que sera la tendencia de consumo cultural en el Pera?
; Aumentara o disminuira? ;Por qué?

4. (| De qué forma se puede seguir promoviendo la cultura en el Perti en medio
de la pandemia del covid-19 y de las restricciones que esta conlleva?
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Tabla D 1: Guia de entrevista — Amelia Santana (continuacion)

Las organizaciones
culturales

1. En su opinién ;Qué caracteristicas debe tener o cumplir una empresa para
que pueda ser conocida o reconocida como organizacion cultural?

2. Desde su perspectiva y/o experiencia ;Qué caracteristicas/habilidades debe
tener el lider de una organizacion cultural?

3. (Qué tan necesario considera que los lideres de una organizacion cultural
tengan conocimientos sobre gestion estratégica, ademas de las relativas al
campo artistico y/o cultural en que se desempefia?

4. En su opinidn y experiencia ;Qué tan importante resulta ser que una
organizacion cuente con un plan estratégico a corto, mediano y largo plazo?

5. (Qué opina de las organizaciones culturales que tienen un crecimiento
organico y empirico sin planeamiento estratégico previo?
; Tienden a fracasar en el largo plazo o no necesariamente? ;jPor qué?

6. Respecto a la situacion actual, ;Coémo considera que deberian actuar las
organizaciones culturales peruanas frente a esta pandemia? (especialmente
organizaciones culturales con fines de lucro).

Gestion estratégica

1. En su experiencia ;Qué estructura o disefio se requiere para llevar a cabo
un plan estratégico para una empresa cultural? Sefialando Etapas/Pasos/
fases/herramientas.

2. ;Qué diferencia considera que existe entre un plan estratégico para una
organizacion cultural respecto de los de empresas u organizaciones de otros
sectores?

3. (Qué herramientas o modelos de gestion considera que seria importante
considerar al realizar el plan estratégico de una organizacion cultural?

4. {Qué aspectos mejoraria del area?

Cierre

1.¢Algun comentario o sugerencia sobre algo que no se haya discutido pero
que le parezca relevante agregar?
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Tabla D 2: Guia de entrevista — Miguel Villaseca

PREGUNTA

1 (A qué se le denomina Centro Cultural?

2. (Cémo define la Industria Cultural y Creativa?

3. (Cual es su opinidn sobre la Industria Cultural y Creativa en el Peru en los tltimos afios?

4. ;Considera que es complicado emprender una empresa cultural en el Pera?

5. (Qué factores clave considera que son necesarios para que un Centro Cultural subsista en el tiempo?

6. (Cual es el motivo que lo impulsé a tener un Centro Cultural?

7. (Cuales son los factores clave que han permitido la sostenibilidad de su Centro Cultural?

4. ;De qué forma se puede seguir promoviendo la cultura en el Perti en medio de la pandemia del covid-19
y de las restricciones que esta conlleva?
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ANEXO E: Documentos de entrevistas del equipo Linaje Peruano

Tabla E 1: Guia de entrevista — Joksan Balcazar — Gerente General

PREGUNTAS

(Nos podrias contar como nace y a qué se dedica Linaje Peruano?

(Trabajan en la gestion de marca?

(Como creen ustedes que los clientes ven la marca de Linaje Peruano?
(comparten tal cual la misma imagen y marca que tienen ustedes?

En cuanto a competidores, ;creen que tienen alguno?

(Tienen competidores directos e indirectos?

Con respecto al nimero de clientes, jese esta estancando, reduciendo o incrementando?

Retomando la gestion de marca, he visto que tiene en Facebook un montén de seguidores ¢tienen alguna
estrategia de marketing o de redes sociales que apliquen actualmente?

(Como se dan a conocer en el mercado? ;Cual es su nicho?
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Tabla E 2: Guia de la entrevista por areas

AREA PREGUNTA

1. Nombres y Apellidos

Preguntas en comin para |2 Correo electronico
todas las areas

3. Cargo

4. ;Cuantas personas conforman el area?

1. {Cudles son las actividades principales del area?

2. ;Las actividades descritas anteriormente han cambiado a raiz de la actual
pandemia?

SISTEMAS . - .
3. (Tienen objetivos anuales planteados? En caso la respuesta sea si,

(cudles son?

4. ;Cual es el nivel tecnoldgico de la organizacion? jEs suficiente o
insuficiente para el desarrollo de las actividades?

5. ({Qué mejoraria dentro del area?

1. ; Tienen objetivos anuales planteados? En caso la respuesta sea si,
(cuales son?

2. ({Cémo promocionan sus servicios?

3. (Cuales son los medios digitales mediante los cuales promocionan los
MARKETING servicios de LP?;Cual es el que tiene mayor audiencia?

4. ;Como miden el grado de satisfaccion de los usuarios de sus servicios?
(Cual ha sido la tendencia en los ultimos meses?

5. (Se realizan estudios sobre las caracteristicas del target y de sus nuevas
necesidades?

6. {Cudl es su participacion en la industria cultural? (Un estimado)
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Tabla E 2: Guia de la entrevista por areas (continuacion)

COMUNICACIONES

1. ;{Cuaéles son las actividades principales del area?

2. ¢ Las actividades han cambiado a raiz de la pandemia? En caso la respuesta
sea si, describir las nuevas actividades.

3. (Tienen objetivos anuales planteados? En caso la respuesta sea si,
(cudles son?

4. ;Qué aspectos mejoraria del area?

FINANZAS

1. {Se cuenta con los recursos econdmicos necesarios para cumplir los
objetivos de la organizacion?

2. {Se estan canalizando los recursos econdmicos al area que los necesita y en
las cantidades necesarias?

3. (Coémo solucionan cuando hay falta de presupuesto?

4. ;Se sabe cuanto se gasta y el costo total de este negocio?

5. (Cuales son los indicadores financieros que utilizan? ;Estan dando
resultados positivos?

6. (Cuales son los criterios para la fijacion de precios de los servicios?

7.;Qué mejorarian dentro del area?

COMERCIAL

1. {Como clasifican los cursos/talleres que ofrecen?;Cuales se desarrollan
actualmente?

2. (Se tienen objetivos mensuales/trimestrales de venta de cursos/talleres? En
caso la respuesta sea si, ;Se cumplen satisfactoriamente?

3. (Cuales son los canales actuales de ventas? ;Cual es el que presenta mayor
nivel de ventas?

4. (Como ha sido la tendencia de las ventas a raiz de la pandemia? ;Ha
aumentado o disminuido las ventas? jEn qué cursos ha aumentado y en qué
cursos ha disminuido?
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ANEXO F: Detalle de expertos de la Industria Cultural y Creativa del Peru que

participaron en el estudio

Tabla F1: Detalle de expertos de la Industria Cultural y Creativa del Peru que
participaron en el estudio

Universidad Ricardo
Palma

Nombre Cargo Experiencia
. Ha trabajado con reconocidos directores de teatro como
Daniela Docente de Teatro en . S S
Alberto Isola y Juan Carlos Fisher. Asimismo, ha dirigido
Lanzara Arte para Crecer .
diversas obras de teatro.
Docente PUCP /
Maria Magister en
Fucenia Yllia Museologia y Gestion | Ha realizado diversas publicaciones enfocadas al arte
Mi%an da Cultural de la contemporaneo andino y amazonico.

Mboénica Lucia
Risi

Actriz / Gestora
Cultural / Docente

Ha trabajado en diversas productoras teatrales. Cuenta con
cinco afos de experiencia como encargada del desarrollo de

creacion desde la artes

Muguburu ONGs artisticas y programas sociales en Nueva York y Lima.
Fundador y Director

Miguel del Centro Cultural Experiencia en la industria y con méster especializado en

Villaseca Escape - Espacio de Responsabilidad Social en la EADA, Espafia.

Productor Ejecutivo de

Ha trabajado en el Teatro La Plaza, también como pre

Felix Lossio
Chavez

Magister en Ciencia
Cultural y Sociedad de
la Escuela de
Economia y Ciencia
Politica de Londres

German Diaz | la Facultad de Artes docente del curso Métodos de Investigacion Cualitativa en la
Escénicas de la PUCP | FGAD de la PUCP.
Jose Carlos Servidor Publico /
Gestor Cultural / Experiencia de 10 afios en la industria.
Loyola .
Filosofo
. Cuenta con experiencia a nivel nacional e internacional en
Ex Coordinadora de la . . .
. . derecho de autor, industrias culturales y gestion cultural. Ha
Viana Mesa de Industrias : S
. . sido asesora del Despacho Ministerial de Cultura,
Rodriguez Creativas del . . .
S Coordinadora de la Mesa de Industrias Creativas del
Escobar Ministerio de la s . . . .
Produccion Ministerio de la Produccion y Vicepresidenta de la Comision
de Derecho de Autor del Indecopi.
Samanta Docente PUCP / .. .
Romero Gestora cultural Ha participado en diversas obras de teatro.
Docente PUCP /

Ha desempeifiado el cargo de Director General de la
Direccion General de Industrias Culturales y Artes del
Ministerio de Cultura por un periodo de dos afios
aproximadamente.

Laura Escobar

Docente UPC / Gestora

Cuenta con ocho afios de experiencia como gestora cultural.
También, ha sido responsable de la produccion de eventos

Anhuaman

Goinochea cultural ) . . . .

culturales y educativos a nivel nacional e internacional.
Félix Enrique Ha sido docente y coordinador de ciclos transversales de la
Garcia Director OJO MOVIL | carrera de Comunicacion Audiovisual en el Instituto Touluse

Lautrec. Actualmente, es director de OJO MOVIL.
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Tabla F1: Detalle de expertos de la Industria Cultural y Creativa del Peru que
participaron en el estudio

Docente PUCP /
Orietta E%ri?f;:;é’é?lg;gn Fue Directora del Programa de Artes Plasticas y Visuales -
Marquina ot ENSABAP. Ha sido docente en diversos universidades.
Artistica por
ENSABAP
. . Ha sido asistente de produccion de los conciertos del Festibal
Cristian Coordinador General . . . .
Basilio en Selvamonos de Jazz de Lima en el 2015, productor ejecutivo de conciertos
~ . en el Centro Cultural de la Universidad del Pacifico. Y
Saldaiia Productions . , .
Coordinador General en Selvamonos Productions.
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ANEXO G: CANVAS O Lienzo de Modelo de Negocios

Figura 19: Lienzo de Modelo de Negocios

Socios clave

Actividades clave

Recursos clave

Propuesta de
valor

Relacion con
los clientes

Canales

Segmentos
de clientes

Estructura de costes

Fuentes de ingresos

Fuente: (Osterwalder, 2010)
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ANEXO H: Linea de tiempo de logros del Centro Cultural Linaje Peruano

Figura 20: Linea de tiempo de logros del Centro Cultural Linaje Peruano

Fuente: Linaje Peruano (s.f.)
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ANEXO I: Cursos de Linaje Peruano

Tabla I1: Cursos de Linaje Peruano

Categoria |Cursos online Plataforma virtual [Cursos presenciales
- Club nifios (Clown, Ritmo total y Floklore) - Afro kids
- Pre ballet - Marinera
Nifios - Ritmo total N/A - Pre ballet
- Clown - Ritmo total
- Marinera - Folklore
- Rumba fit
- Fullklore
- Afro total
- Ritmo total
- Marinera nortefia
-Qhali 31 - Marinera nortefia |- Combo cardio
Adultos  |” Caporales - Afroaerobicos - Salsa y bachata
- Fullklore - Caporales - Qhali 31
Afro total - Fullklore - Mujer power

- Combo peruanazo
- Folklore Power

- Caporales

- Huaylarsh

- Afroarebikos
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ANEXO J: Programas y convenios de Linaje Peruano

Tabla J1: Programas y convenios de Linaje Peruano

Programas y Convenios

mismo.

Nombre Descripcion Objetivo
Programa de capacitacion docente que busca | El objetivo del programa es innovar en
brindar herramientas de innovacion en la la educacion artistica y promover que
docencia de danzas. Este incluye temas como | mas docentes logren la
Programa la planificacion creativa del curso hasta la profesionalizacion del servicio cultural
HID gestion, experiencia y conceptualizacion del | que se brinda.

Convenio con
la Asociacion
de
Funcionarios
del Servicio
Diplomatico
del Peru

Firmado en Mayo del 2019. Permite que los
representantes peruanos en el extranjero
conozcan y practiquen las danzas peruanas.

El objetivo del convenio es que los
representantes peruanos en el extranjero
puedan promover de una manera mas
completa la cultura peruana alrededor
del mundo.

Convenio con
Ministerio de
la Mujer y
Poblaciones
Vulnerables e
Inabif

Firmado en Marzo del 2019. El proyecto se
basa en brindar talleres liderados por los
docentes y artistas de Linaje Peruano con el
fin de formar un elenco oficial de Inabif.

Tiene como objetivo que nifias y nifios
del Inabif puedan desarrollar
habilidades como trabajo en equipo,
disciplina y estimular su autoestima a
través de bailes tipicos del Pert.

Convenio
Institucional
con Innova
Schools

Firmado en febrero del 2020. Permite que
todos los alumnos del colegio Innova
Schools puedan beneficiarse después de las
clases regulares con los talleres de Linaje
Peruano.

El objetivo del convenio entre ambas
instituciones es unificar la educacion y
la cultura, ya que ambas constituyen la
palanca mas poderosa para impulsar el
desarrollo del pais.
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ANEXO K: Organigrama de Linaje peruano

Figura 21: Organigrama de Linaje peruano

AREA DE GERENCIA

Gerencia

COMERCIAL MARKETING CALIDAD ¥ SISTEMAS CONTABILIDAD LEGAL

EXPERIENCIA Y FINANZAS

Asesores Equipo de Equipo de
comerciales Marketing Sistemas

y experiencia

Fuente: Linaje Peruano
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ANEXO L: Pagina web de Linaje Peruano

Figura 22: Pagina web de Linaje Peruano

Fuente: Linaje Peruano (s.f.)
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ANEXO M: Plataforma virtual de Linaje Peruano

Figura 23: Plataforma virtual de Linaje Peruano

Fuente: Linaje Peruano (s.f.)
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ANEXO N: Principales factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos,
ecoldgicos y sociales obtenidos del cuestionario inicial

Tabla N1: Principales factores politicos, econémicos, sociales, tecnologicos, ecolégicos y
sociales obtenidos del cuestionario inicial

FACTORES POLITICOS

1. Cambio de gobierno nacional

2. Poco apoyo del gobierno hacia las organizaciones culturales

3. Corrupcidn en el Estado

4. Politicas de estimulo al consumo cultural

5. Estabilidad politica (clima de paz)

FACTORES ECONOMICOS

1. Inversion para reactivar espacios culturales

2. Formalizacion de los trabajadores independientes

3. Recuperacion del PBI

4. Aumento de la demanda de necesidades culturales

5. Falta de financiamiento a emprendimientos culturales

6. Preferencia de inversiones a iniciativas culturales tecnoldgicas

7. Aumento de la capacidad de consumo de las clases medias y medias-bajas

8. Crecimiento del sector cultural

9. Brecha econémica entre regiones

10. Falta de estudios econdmicos sobre el sector cultural

11. Crisis econdmica

FACTORES SOCIALES

1. Insuficiente educacion sobre la cultura del pais, su importancia y sus formas de expresion

2. Descentralizacion de actividades culturales (centros culturales, museos, galerias etc.)

3. Desconocimiento sobre la gestion cultural

4. Falta de oportunidad laboral para el sector cultural

5. Necesidad de comunicar cultura
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Tabla N1: Principales factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos, ecologicos y
sociales obtenidos del cuestionario inicial (continuacion)

6. Disminucion de contagios por la COVID-19 que permita relajar politicas de distanciamiento social y
aislamiento

7. Estabilidad sociopolitica a nivel local, regional y nacional (clima de paz)

8. Desarrollo de grupos identitarios culturales

9. Formacion cultural, estereotipos y costumbres impregnadas

FACTORES TECNOLOGICOS

1. Mayor uso de plataformas virtuales y redes sociales (zoom, meet, spotify, netflix, amazon prime)

2. Incremento de conferencias virtuales y streaming

3. Aumento del acceso a internet para la sociedad

4. Mayor acceso a herramientas tecnoldgicas de fomento de la produccion y la gestion cultural

5. Requerimiento de personal con habilidades tecnoldgicas y analisis de datos para la creacion de
nuevos modelos de negocios y fidelizacion de clientes

FACTORES ECOLOGICOS

1. Cambio climatico: afectacion al turismo

2. Cambio climatico: mayores puestas en escena que respeten las normativas

3. Reduccion obligatoria de plastico y gases contaminantes

4. Problemas socio ambientales

5. Cumplimiento de los ODS para el aseguramiento de un futuro

FACTORES LEGALES

1. Ley del artista

2. Falta de leyes y normas respecto al patrimonio cultural y derechos de autor
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ANEXO N: Valoracion de factores en términos de impacto e incertidumbre

Tabla N 1: Factores politicos

POLITICO

_ 2. Poco apoyo del g

IMPIIVICmfaCtO 1. Cambio de gobierno gobierno hacia las 3. Corrupcion en el 4';:;::::1?;116 5. Estabilidad politica (clima de

. nacional. organizaciones Estado. paz)
Incertidumbre consumo cultural.
culturales.
JAcepta darnos
su
consentimiento |, | \ip |5 NC 21.IMP | 22.INC 3.1. IMP 3.2.INC |4.1.IMP| 4.2.INC 5.1. IMP 5.2.INC
para tratar la
informacion
brindada?
Acepto 9 10 8 8 8 9 9 6 6 8
Acepto 8 8 9 9 9 9 10 10 9 6
Acepto 6 9 10 1 10 1 6 10 5 10
Acepto 8 7 9 5 9 5 8 5 9 9
Acepto 4 8 5 9 5 7 6 8 6 9
Acepto 6 10 10 10 10 10 6 3 9 2
Acepto 10 10 10 10 10 10 4 10 10 10
Acepto 9 8 10 8 10 10 8 10 10 10
Acepto 5 8 10 7 10 6 9 6 7 6
Suma 65 78 81 67 81 67 66 68 71 70
Promedio 7.22 8.67 9 7.44 9 7.44 7.33 7.56 7.89 7.78
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Tabla N 2: Factores econémicos

ECONOMICO
Ve
6.
Aumento
1 2 Preferenc del
. - 4. Aumento ia de ¢ 10. Falta
Inversio | Formalizac S. Falta de | . . capacida .
_ ., de la . . | inversion 8. 9. Brecha | de estudios
IMP = n para | ion de los financiami dde .. L. L. o
] . 3. demanda esa Crecimient | economica | economicos | 11. Crisis
Impacto reactiva | trabajador . ento a AT consumo g
— Recuperaci de 7 Iniciativa o del sector entre sobre el | economica.
INC = r es z . emprendim de las A
5 . on del PBI. | necesidade . s cultural. regiones. sector
Incertidumbre | espacios | culturales ientos clases
q 5 S culturales . cultural.
cultural | independie culturales. , . | mediasy
culturales. tecnologi .
es. ntes. medias-
cas. .
bajas.
JAcepta
darnos su 1.1 1.2 6.2 7.2
consentimient | . 210220131132, |41, |42, 51|52, (6.1. | . |71 . |81 |82 |91 |92 |10.1.|10.2.|11.1.|11.2.
oparatratar |IM | IN | IMP | INC | IMP | INC | IMP | INC | IMP | INC | IMP | IN | IMP | IN | IMP | INC | IMP | INC | IMP | INC | IMP | INC
la informacion | P | C C C
brindada?
Acepto 10| 7 8 9 9 7 9 10 10 10 9 9 9 6 10 7 7 7 8 9 9 9
Acepto 1010 ] 10 6 8 8 10 8 10 5 9 5 10 | 9 10 6 10 6 7 7 10 6
Acepto 517 6 5 7 7 7 7 10 4 10 1 6 5 6 3 10 2 10 2 10 2
Acepto 915 7 4 9 2 9 2 9 4 7 5 9 2 9 2 9 2 9 6 9 8
Acepto 7 110 4 5 9 9 9 10 9 4 7 8 8 9 7 9 3 4 9 4 10 10
Acepto 10] 5 10 3 10 1 9 4 10 10 5 6 10 | 4 10 3 10 10 10 10 10 10
Acepto 313 2 3 4 4 3 4 3 4 4 3 3 3 4 5 9 6 10 10 10 10
Acepto 1010 ] 10 10 8 8 10 10 10 10 6 2 10 |10 ] 10 10 10 10 10 8 10 10
Acepto 8 | 6 8 6 9 6 10 4 9 6 9 6 7 6 9 6 9 5 6 5 10 6
Suma 72 | 63 | 65 51 73 52 76 59 80 57 66 45| 72 [ 54 ] 75 51 71 52 79 61 88 71
Promedio 8 | 7 1722567811 578|844 ]6.56|8.89]634|733| 5 8 6 | 833|567 |856 578|878 ]6.78|9.78 | 7.89
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Tabla N 3: Factores sociales

SOCIAL
6.
1. Insuficiente 2. . Dlsmmuc.m
educacién Descentralizac n sustancial 7
IMP = ion geografica 3. 4. Falta de de contagios ) 8. 9. Formacion
sobre la N A q : . Desarrollo
Impacto de actividades | Desconocimien | oportunidad | 5. Necesidad | por Covid- Desarrollo cultural,
cultura del . . de .
INC = . culturales to sobre la laboral para | de comunicar |19: relajo de . de grupos estereotipos y
. pais, su s > tendencias | . ol
Incertidumbr | . . (centros gestion el sector cultura. politicas de identitarios costumbres
importancia y . . . | de consumo .
e culturales, cultural. cultural. distanciami culturales. | impregnadas.
sus formas de . cultural
g museos, ento social y
expresion. 3 . .
galerias, etc.) aislamiento
post-Covid.
JAcepta
darnos su
c()"“:‘;';ti‘r‘:te;t LLo| 120 | 200 | 220 | 30| 32 | 4L |42 | 51|52 [ 6L [ 62 | 70 | 72 | 81 | 82 | 9L | o) e
P Ia IMP INC IMP INC IMP INC IMP | INC | IMP INC | IMP | INC | IMP | INC | IMP | INC | IMP |
informacién
brindada?
Acepto 10 9 9 6 10 7 9 7 9 8 10 10 7 7 9 7 7 7
Acepto 10 8 10 8 9 8 10 8 9 7 10 7 9 6 8 7 7 6
Acepto 10 2 8 3 8 2 9 3 10 2 6 2 7 3 7 5 7 4
Acepto 9 5 8 7 8 6 9 5 7 6 8 6 9 2 9 2 9 2
Acepto 5 9 5 9 6 9 9 10 2 9 9 10 7 8 8 9 5 5
Acepto 10 6 10 6 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 6 6 8 8
Acepto 10 6 10 6 10 10 8 8 8 7 10 10 6 6 6 5 10 9
Acepto 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 8 10 8 10 10 10
Acepto 10 6 6 5 8 6 9 6 9 6 6 5 9 6 7 6 8 5
Suma 84 61 76 60 79 68 83 67 74 65 79 70 72 58 68 57 71 56
Promedio 9.34 6.78 8.45 6.67 8.78 7.56 9.22 | 744 8.22 7.22 | 877 | 1.77 8 6.44 | 7.56 | 6.33 | 7.89 6.22
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Tabla N 4: Factores tecnologicos

TECNOLOGICO
5. Requerimiento de
IMP = 1. Mavor uso de plataformas 4. Mayor acceso a personal con
Impacto . y p . 2. Incremento de 3. Aumento del acceso a herramientas habilidades tecnolégicas
_ virtuales y redes sociales (zoom, . . . —
INC = . . conferencias virtuales y Internet para la tecnolégicas de fomento | y analisis de datos para
. meet, spotify, netflix, amazon . . . a4
Incertidumbr . streaming. sociedad. de la produccion y la la creacion de nuevos
prime). o 3
e gestion cultural. modelos de negocios y
fidelizacion de clientes.
JAcepta
darnos su
consentimient
o para tratar 1.1. IMP 1.2. INC 2.1. IMP 2.2. INC 3.1. IMP 3.2.INC 4.1. IMP 4.2. INC 5.1. IMP 5.2. INC
la
informacion
brindada?
Acepto 9 7 6 2 6 3 7 4 8 4
Acepto 8 7 8 5 9 7 10 7 9 7
Acepto 10 2 10 2 5 7 7 7 9 6
Acepto 7 6 7 5 8 3 8 3 7 5
Acepto 7 3 6 2 10 5 10 5 9 5
Acepto 10 10 10 2 10 1 10 1 10 2
Acepto 7 8 8 8 8 8 6 5 8 7
Acepto 10 6 10 10 10 10 10 10 10 8
Acepto 10 5 7 5 9 5 9 5 7 5
Suma 78 54 72 41 75 49 77 47 77 49
Promedio 8.67 6 8 4.56 8.33 5.44 8.56 5.22 8.56 5.44
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Tabla N 5: Factores ecologicos

ECOLOGICO
IMP = s e . Afl
2. Cambio climatico: < . q 5. Cumplimiento de los
Impacto Y O 20 o 3. Reduccion obligatoria .
— 1. Cambio climatico: afectacion al mayores puestas en . 4. Problemas socio- ODS para el
INC = . de plastico y gases A 3
A turismo. escena que respeten las . ambientales. aseguramiento de un
Incertidumbr . contaminantes.
e normativas. futuro.
JAcepta
darnos su
consentimient
0 para tratar 1.1. IMP 1.2. INC 2.1. IMP 2.2.INC 3.1. IMP 3.2. INC 4.1. IMP 4.2.INC 5.1. IMP 5.2. INC
la
informacion
brindada?
Acepto 7 2 6 2 4 2 5 2 5 2
Acepto 10 8 9 7 9 7 9 8 9 8
Acepto 10 2 8 6 6 6 6 6 9 5
Acepto 9 5 7 5 7 5 7 5 9 2
Acepto 9 9 1 1 2 1 2 1 3 3
Acepto 10 5 9 5 10 1 7 5 10 1
Acepto 10 10 10 6 10 6 10 10 10 7
Acepto 10 10 10 8 3 3 10 7 10 10
Acepto 9 4 7 5 8 6 8 6 8 4
Suma 84 55 67 45 59 37 64 50 73 42
Promedio 9.33 6.11 7.44 5 6.56 4.11 7.11 5.56 8.11 4.67
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Tabla N 6: Factores legales

LEGAL
IN(Iil\il; l:ciﬁﬁla:rtr?bre 1. Ley del artista. 2. Falta de leyes y normas respecto al patrimonio cultural y derechos de autor.
JAcepta darnos su
consentimiento para 1.1. IMP 1.2. INC 2.1. IMP 2.2.INC
tratar la informacion
brindada?
Acepto 9 8 7 8
Acepto 9 8 9 8
Acepto 6 6 8 6
Acepto 9 2 7 5
Acepto 4 10 4 7
Acepto 10 10 10 10
Acepto 9 5 10 10
Acepto 10 10 10 10
Acepto 8 6 10 6
Suma 74 65 75 70
Promedio 8.22 7.22 8.33 7.78
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ANEXO O: Promedio de valoracion de factores

Tabla O1: Promedio de valoracion de factores

FACTOR | COD. FACTOR IMPACTO INCERTIDUMBRE
FP1 Cambio de gobierno nacional. 7222992920 8.666.666.667
g FP2 Poco apoyo del gobierno hacia las
=) organizaciones culturales. 9 7,444.444,444
= FP3 Corrupcion en el Estado. 9 7,444,444 444
8 FP4 Politicas de estimulo al consumo
cultural. 7,333,333,333 7,555,555,556
FP5 Estabilidad politica (clima de paz) 7,888,888,889 7,777,777,778
Inversion para reactivar espacios
FE1
culturales. 8 7
FE2 Formalizacion de los trabajadores
culturales independientes. 7,222,222,222 5,666,666,667
FE3 Recuperaci(')n del PBI. 8,1 1 1’1 1 1’1 11 5,777,777,778
FE4 Aumento de la demanda de
necesidades culturales. 8,444,444 444 6,555,555,556
= .
A FES Falta de financiamiento a
% emprendimientos culturales. 8,888,888,889 6,333,333,333
o FE6 Preferencia de inversiones a
1niciativas culturales tecnologicas. 5 5 ,
= iniciati Itural 16gi 7,333,333,333 5
8 FE7 Aumento de la capacidad de consumo
de las clases medias y medias-bajas. 8 6
FES8 Crecimiento del sector cultural. 8.333.333.333 5.666.666.667
FE9 Brecha econdmica entre regiones. 8.555.555.556 5.777.777.778
FE10 Falta de estudios econdmicos sobre el
sector cultural. 8,777,777,778 6,777,777,778
FE11 Crisis econdmica. 9,777,777,778 7,888,888,889
Insuficiente educacion sobre la cultura
FS1 del pais, su importancia y sus formas
de expresion. 9,333,333,333 6,777,777,778
Descentralizacion geografica de
FS2 actividades culturales (centros
culturales, museos, galerias, etc.) 8,444,444 444 6,666,666,667
8 FS3 Desconocimiento sobre la gestion
Q cultural. 8,771,777,778 7,555,555,556
> FS4 Falta de oportunidad laboral para el
= sector cultural. 9,222,222,222 7,444,444,444
FS5 Necesidad de comunicar cultura. 8.222.222.222 7.222.222.222
Disminucion sustancial de contagios
FS6 por Covid-19: relajo de politicas de
distanciamiento social y aislamiento
post-Covid. 8,771,777,778 7,771,777,778

Tabla O1: Promedio de valoracion de factores (continuacién)

kS7

| Desarrollo de tendencias de consumao |

8 |

6 444 444 444 |
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cultural

Desarrollo de grupos identitarios

autor.

8,333,333,333

FS8 culturales. 7,555.555.556 6.333.333.,333
FS9 Formacion cultural, estereotipos y
costumbres impregnadas. 7,888,888,889 6,222,222,222
Mayor uso de plataformas virtuales y
FT1 redes sociales (zoom, meet, spotify,
netflix, amazon prime). 8,066,666,667 6
FT2 Incremento de conferencias virtuales y
g streaming. 8 4,555,555,556
a FT3 Aumento del acceso a Internet para la
3 sociedad. 8,333,333,333 5,444,444,444
oy Mayor acceso a herramientas
8‘ FT4 tecnologicas de fomento de la
a produccion y la gestion cultural. 8,555,555,556 5,222,222,222
= Requerimiento de personal con
habilidades tecnologicas y analisis de
FT5 datos para la creacion de nuevos
modelos de negocios y fidelizacion de
clientes. 8,555,555,556 5,444,444,444
FEC1 Cambio climatico: afectacion al
turismo. 9,333,333,333 6,111,111,111
g FEC2 Cambio climatico: mayores puestas en
o escena que respeten las normativas. 7,444,444,444 5
8 FEC3 Reduccion obligatoria de plastico y
C_) gases contaminantes. 6,555,555,556 4,111,111,111
8 FEC4 Problemas socio-ambientales. 7’1 1 1’1 1 1’1 11 5,555,555,556
FECS Cumplimiento de los ODS para el
aseguramiento de un futuro. 8,111,111,111 4,666,666,667
= FL1 Ley del artista. 8,222,222.222 722,222,222
@ Falta de leyes y normas respecto al
g FL2 patrimonio cultural y derechos de

7,777,777,778

131




ANEXO P: Cuadricula impacto / incertidumbre

Figura 24: Cuadricula impacto / incertidumbre
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ANEXO Q: BALANCE SCORECARD

Tabla Q1: Indicadores de Desempeiio para medir cada Objetivo

Perspectiva

Finanzas

Clientes

Objetivo

Reduccion costos
fijos

‘ Indicadores

Costos Fijos /
Costos Totales

Metas

Reduccion en
30%

Iniciativas

Suspender pago
de alquiler,
impuestos y
servicios
generales

Incrementar
volimenes de ventas

Cantidad de
ventas anuales

Aumentar las
ventas anuales
en 20%

Promociones y
alianzas

Aumentar margen

(Ventas - Costo
de ventas) /

Aumentar el

Aumento de

bruto MB en 10% ventas
Ventas
Reduccion de
Posicionar calidad a E::\filgi:)ise
precio justo de N/A N/A .
servicios virtuales virtuales y
destacar calidad
de estos
Estudio de
Diversificacion de Canfu.iad de 15 servicios tende.n clas y
. . servicios . necesidades de
servicios . activos .
ofrecidos potenciales
clientes
Iy Tasa de 80% de Promociones por
Fidelizacion de .y . s ..
. retencion de retencion de continuidad del
clientes . . . .
clientes clientes servicio
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Tabla Q1: Indicadores de Desempeiio para medir cada Objetivo (continuacion)

Perspectiva

Interna

Aprendizaje
y Desarrollo

Objetivo Indicadores Metas Iniciativas
. Indice de . Uso de
Mejora de . -, 70% de clientes
S satisfaccion del . plataformas
servicios virtuales . satisfechos .
cliente masivas
Procesos de . . Vinculo directo
. Tiempo de Tiempo de
Servicio y con Whatsapp
- . respuesta al respuesta > 8 S
atencion al cliente ) para eficiencia en
) usuario final horas .
de calidad tiempo

Potenciar el

% de ventas que

Actualizacion y

incremento de representa cada Ventas pagina mejora de
ventas desde la presel web >50% rendimiento de la
L canal virtual .
Péagina Web pagina Web
Charlas de
Innoygcién en N/A N/A brainstormigg
servicios sobre servicios
innovadores
Identificacion y Charlas de
compromiso de N/A N/A compromiso y
los trabajadores motivacion
Indice de
Contar con satisfaccion del 100% personal .,
. . Evaluacion
profesionales cliente con docente
) . mensual a los
cualificados de la respecto a la profesional y docentes
ICC ensefanza del cualificado

docente
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ANEXO R: Matriz FODA Construccion de Escenarios

Tabla R1: Matriz FODA Escenario “Reconocimiento”

FORTALEZAS

Experiencia de 10 afios
en laindustria.
Innovacion
Fidelizacion del cliente
Profesionalizacion de

DEBILIDADES

Centralizacion de toma de
decisiones

Escaso personal del area de
informatica

Reduccioén de la capacidad

MATRIZ - de gasto.
duefios .
Adaptacién al cambio Falta de recursos econémicos
para inversiones a largo
plazo.
OPORTUNIDADES

1. Mayor llegada a clientes
mediante herramientas
digitales.

2. Aumento de la demanda
debido a la valoracion
positiva de la cultura.

3. Mayor apoyo del Estado
a la industria.

4. Interés empresarial por
alianzas (apoyo mutuo).

Estrategias FO

Transformacion digital
/ digitalizacion
(F2,01)

Penetracion de
mercado (F1,02)

Estrategias DO

Digitalizacion (D2,01)

Penetracion de mercado
(D4,01,02)

Empresas conjuntas y
sociedades (D2,04)

AMENAZAS
1. Disminucion del poder
adquisitivo de los
clientes.
2. Falta de financiamiento.

W

Crisis econémica
4. Entrada de nuevos
competidores al
mercado.

Estrategias FA

Diferenciacion en
costos (F3,A1)

Transformacion digital
/ digitalizacion
(F5,A3)

Estrategias DA

Diferenciacidn en costos
(D4,A1)

Alianzas estratégicas
(D3,A4)
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Tabla R2: Matriz FODA Escenario “Estrella”

FORTALEZAS

Experiencia de 10 afios en|
la industria.

DEBILIDADES

Centralizacion de toma de
decisiones
Escaso personal del area de

MATRIZ Innovacion ! b

Fidelizacion del cliente informatica _

Profesionalizacion de Reduccién de la capacidad

duefios de gasto.

Adaptacion al cambio Falta de recursos
econdmicos para
inversiones a largo plazo.

OPORTUNIDADES
1. Mayor llegada a clientes Estrategias FO Estrategias DO
mediante herramientas
digitales. ) o
2. Aumento del poder Liderazgo en Transformacion digital
adquisitivo de los diferenciacion (F1,03) (D2,01)
clientes Alianzas estratégicas Alianzas estratégicas
3. Mayor demanda de (F2,03) (D3,02)
servicios culturales. lod
4. Facilidad de acceso a DeSZ.lI'I.'O 0 ¢ NUevos
financiamientos servicios (F2,01)
bancarios. Internacionalizacion (F4,
01)
AMENAZAS Estrategias FA Estrategias DA
1.~ Mayorcompetitividad Diferenciacion (F5, O1) Diferenciacién en costos
2. Mayor exigencia del (D3,A1)
cliente Desarrollo de nuevos ’
3. Aumento de la oferta servicios (F2, 02) Penetracion de mercado

(D3,A3)
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Tabla R3: Matriz FODA “Desastre”

FORTALEZAS

Experiencia de 10 afios en
la industria.

Innovacion

Fidelizacion del cliente

DEBILIDADES
Centralizacion de toma de
decisiones
Escaso personal del area de
informatica

demanda

MATRIZ Profesionalizacion de Reduccioén de la capacidad
ducfios de gasto.

Adaptacion al cambio Falta’de.recursos
economicos para
inversiones a largo plazo

OPORTUNIDADES Estrategias FO Estrategias DO
1. Mano de obray
alqullere.s .a' bajo costo Liderazgo en costos Liderazgo en costos
2. Desaparicion de (F1,01) (D3,01)
algunos competidores y|
sustitutos. Penetracion de mercado Digitalizacion (D2,04)
3. Interés empresarial por (F3,03) Alianzas estratégicas
alianzas (apoyo (D4,01)
mutuo).
AMENAZAS Estrategias FA Estrategias DA
1. Disminucién del poder
a?qumtwo de los Desarrollo de productos Alianzas estratégicas (D4,
clientes o (low cost) (F2, Al) A4)
2. Falta de financiamiento
3. Crisis econémica Liderazgo en costos Diferenciacion en costos
4. Reduccion de la (F3.A1, A3) (D3, AD)
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Tabla R4: Matriz FODA Escenario “Olvido”

FORTALEZAS

Experiencia de 10 afios en
la industria.

Innovacion

Fidelizacion del cliente
Profesionalizacion de
duenos

Adaptacion al cambio

DEBILIDADES

Centralizacion de toma de
decisiones

Escaso personal del area
de informatica

Reduccion de la capacidad
de gasto.

Falta de recursos
economicos para
inversiones a largo plazo

Estrategias FO

Liderazgo en
diferenciacion (F4, O1)

Penetracion (F1, O2)

Desarrollo nuevos
productos (F2, O1)

Estrategias DO

Liderazgo en costos
(D3,03)

Fusiones y adquisiciones
(D4,04)

MATRIZ

OPORTUNIDADES

1. Mayor llegada a
clientes mediante
herramientas digitales.

2. Aumento del poder
adquisitivo de los
clientes

3. Facilidad de acceso a
financiamiento
bancario

4. Interés empresarial por
alianzas (apoyo mutuo)

AMENAZAS

1. Preferencia por
servicios sustitutos.

2. Mayor competitividad

3. Mayor exigencia del
cliente

4. Reduccion de la

demanda

Estrategias FA

Diferenciacion en costos
(F5,A2)

Desarrollo nuevos
productos (F2, A3)

Alianzas estratégicas
(F5,A2)

Estrategias DA

Alianzas estratégicas (D4,
Al)

Diferenciacion en costos
(D3 ,A3)
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