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 Presentación

Innovar: principal reto de la gestión cultural 
contemporánea 

La sociedad actual vive un acelerado proceso de transformación como resultado de la 
interacción entre tres factores clave: tecnológicos, sociales y políticos (Bonet y Né-
grier, 2018). Este proceso plantea grandes retos a las organizaciones y a los proyectos 
culturales, pues requieren desarrollar estrategias que les permitan continuar impul-
sando propuestas culturales. Por un lado, sus gestores deben acoger las propuestas 
de los creadores y generar las condiciones para que, de forma crecientemente inter-
disciplinar, equipos de profesionales las conviertan en productos a disposición de la 
sociedad. Por otro lado, dichas propuestas deben conectar con unas audiencias a 
la vez más eclécticas y segmentadas, en mercados extremadamente competitivos y cada 
vez más internacionalizados. Para ello, hay que identifi car las necesidades que se 
manifi estan a través de la observación del entorno, examinar otras experiencias con-
solidadas o emergentes, así como los hábitos de consumo, las inquietudes y los inte-
reses culturales de los diversos públicos objetivos.

La herramienta que mejor permite adaptarse a los nuevos retos es la innovación. 
La creatividad intrínseca de los procesos artísticos no tiene por qué culminar en una 
innovación, como tampoco la procedente del resto de los profesionales que partici-
pan de las diversas fases del proceso de producción, difusión o conservación. Ambas 
creatividades son necesarias, no sufi cientes, para que se dé una innovación. Solo si 
uno es capaz de transformar las propuestas creativas en producto y hacer llegar este a 
la sociedad, es decir, a los usuarios, a través de las distintas formas de mercado (pri-
vado, público o de participación social), se consuma el proceso de innovación. Ser 
capaz de transformar las propuestas creativas en innovaciones a lo largo de la cadena 
de valor es fundamental en la medida que esto permite realizar mejoras en la efi cien-
cia productiva y, al mismo tiempo, diferenciar la percepción de servicio y la impli-
cación del usuario. En algunos casos, esto pasa por el desarrollo de espacios donde 
la cocreación y la comunicación son un eje esencial de la propuesta. Así, se produce 
una transformación radical de los modelos de negocio, impulsada por la digitaliza-
ción, la centralidad del usuario, el cambio en los valores sociales y los nuevos tipos de 
organización. 
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10 LA INNOVACIÓN EN LA GESTIÓN DE LA CULTURA

El concepto de innovación de modelo de negocio había permanecido tradicio-
nalmente en un segundo plano, eclipsado por las innovaciones de producto (incre-
mentales y radicales) y las de proceso. Sin embargo, recientemente ha adquirido gran 
protagonismo gracias a su capacidad para reinventar sectores enteros. Para crear o re-
defi nir un modelo de negocio, en primer lugar hay que identifi car una propuesta cla-
ra de valor para el usuario y, a partir de ahí, defi nir el resto del modelo que lo haga so-
cial y económicamente viable. De hecho, en la mayoría de las ocasiones, la innovación 
de producto y de modelo de negocio son inseparables (Johnson et al., 2008).

Mientras que numerosas organizaciones han asumido el reto en diversos sectores, 
muchas otras siguen replicando formas de proceder más propias del pasado. Concre-
tamente, aún muchas organizaciones y proyectos del sector cultural adolecen de la no 
introducción, o de una leve presencia, de prácticas y políticas innovadoras que les 
permitan generar valor para satisfacer mejor y avanzarse a las nuevas necesidades de 
su público. Quizás debido al pequeño tamaño de las organizaciones del sector, el por-
centaje de responsables de innovación —más allá de los creativos artísticos— es, en 
la mayoría de los proyectos, muy residual.

La incorporación de tecnología es importante pero no imprescindible, pues las in-
novaciones en los procesos participativos, en la propia transformación de la creación, 
en las formas de gestión y producción o en la distribución son también aspectos clave 
que generan valor. Algunas de las experiencias analizadas en este libro destacan por in-
novar sin usar, o solo de forma poco destacada, la tecnología. Aunque, evidentemente, 
la revolución digital ha transformado las formas de producción y de acceso a la cultura. 
De todas formas, la tecnología es una herramienta de gran ayuda siempre que los retos 
y objetivos lo requieran. De hecho, es de gran importancia un buen análisis de la evo-
lución de los modelos de negocio y su capacidad para transformar o aprovechar grietas 
o ventanas de oportunidad. El conocimiento y la identifi cación de buenas prácticas en 
el propio sector, o en otros que permitan extraer aprendizajes a partir de los cuales 
diseñar nuestra propia estrategia, son clave para posteriormente buscar elementos dis-
tintivos respecto a las propuestas ya existentes en una actividad o mercado.

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

Estructura de la obra y presentación de los autores

El presente libro se estructura en dos partes. En los cuatro capítulos iniciales se plan-
tea la evolución de las prácticas de innovación, tanto a nivel general como en particu-
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11PRESENTACIÓN

lar en el campo de la gestión de la cultura, incidiendo en visiones, proyectos e inicia-
tivas que abren vías y aportan valor con impacto en la sociedad. Esta parte más 
conceptual y refl exiva viene seguida de una selección de experiencias muy variadas de 
innovación en organizaciones y proyectos culturales específi cos. La selección de los 
nueve casos incorporados responde a la voluntad de mostrar experiencias proceden-
tes de distintos sectores culturales, desde las artes escénicas hasta el videojuego, pa-
sando por la música o el sector del libro. También se presentan formatos organiza-
tivos distintos, pues se incluyen tanto proyectos innovadores nacidos en el seno de 
equipamientos físicos como en festivales o en el seno de proyectos o elencos artísti-
cos. Al mismo tiempo, las iniciativas seleccionadas surgen en contextos instituciona-
les claramente diferenciados, pues la innovación puede desarrollarse en organizacio-
nes del ámbito público o del mundo no lucrativo, puede ser resultado de iniciativas 
de emprendimiento social o de start-ups, y puede aparecer en el seno de empresas mer-
cantiles. Finalmente, cada caso responde a un contexto territorial (geográfi co y so-
cial) determinado. Los valores sociales y la cultura organizativa de Paraguay presente 
en el caso de la Orquesta de Instrumentos Reciclados de Cateura difi eren radical-
mente del Festival TakeOver propulsado por el York Th eatre Royal, en Inglaterra.

En todo caso, el valor del libro consiste en contrastar refl exión con análisis de casos 
procedentes de experiencias que, en términos globales, permiten observar cómo nace 
y se desarrolla la innovación en contextos y circunstancias muy variadas. Como es evi-
dente, nueve casos no permiten disponer de un panorama descriptivo de la innovación 
en la gestión de la cultura, un mundo mucho más amplio y diverso, pero representan 
una aproximación sufi cientemente rica como para ayudar a refl exionar sobre las con-
diciones y la praxis de la innovación en el sector. En todo caso, la selección no pre-
tende ser una antología de buenas prácticas, sino que es el resultado, necesariamente 
parcial, de la refl exión y el conocimiento previo de los editores y los autores de este li-
bro. En todo caso, responde a una mirada analítica sistemática, realizada por observa-
dores externos, fruto de la observación, la refl exión y el diálogo con sus protagonistas.

En el primer capítulo, Manel González-Piñero recorre algunos de los discursos 
utilizados en el debate sobre la innovación y su evolución hasta el momento actual. 
A través de distintos posicionamientos, se avanza hasta defi nir el ámbito de emer-
gencia de la innovación en cultura, espacio no exento de tensiones, contradicciones 
y posturas encontradas. Además, el texto se detiene en algunos conceptos clave rela-
cionados, como son la generación de valor o la innovación disruptiva, pasando por 
la innovación abierta y llegando, fi nalmente, a la innovación a través de la fertiliza-
ción cruzada de conocimiento y tecnologías. La idea es mostrar su aplicación me-
diante experiencias reales y posibles en el sector cultural. 

En el segundo capítulo, Lluís Bonet centra su refl exión en el papel innovador de 
la gestión cultural, en sus modelos y tipologías más frecuentes, pues pocos estudios 
han analizado la interacción entre creatividad e innovación en la intermediación, pro-
ducción, puesta en valor, difusión y preservación de las artes y el patrimonio. Parte 
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12 LA INNOVACIÓN EN LA GESTIÓN DE LA CULTURA

del estudio del ecosistema de la innovación en el campo cultural, con límites difusos 
entre creatividad (no solo artística, sino también en la gestión) e innovación, desde 
la perspectiva del tipo de proceso y el ciclo de vida. Propone cuatro ámbitos cruzados 
donde puede darse innovación: en el contenido artístico, en la creación de signifi -
cados, en las funcionalidades y el formato, y en los modelos de negocio y gestión. Fi-
nalmente, cierra el capítulo profundizando en las dinámicas de escalabilidad de la 
innovación y las políticas de fomento.

En el tercer capítulo, Xavier Torrens focaliza su estudio en las políticas y prácticas 
que pueden contribuir a la innovación con valor público y utiliza algunos de los ca-
sos presentados en el libro como material de base de su aportación. Cuestiona las 
ventajas de la innovación, así como sus distintos formatos, en aras de la creación de 
valor público. Parte de cuatro tipologías de políticas de innovación y de un decálogo 
de valores culturales para proponer cinco estrategias aplicables al ámbito de la gestión 
cultural, pues esta tiene ante sí el reto de intentar generar valor en interacción con las 
políticas culturales.

Àngel Mestres, en el capítulo que cierra la primera parte conceptual del libro, 
toma en consideración la singularidad del contexto territorial y temporal, con los 
cambios tecnológicos que le afectan, y expone en consecuencia nueve grandes ten-
dencias sociales que condicionan el desarrollo innovador en el campo de la cultura. 
A partir de este diagnóstico, centrado en la crisis y el impacto de la digitalización, pre-
senta un cuadro de posibles soluciones centrado en trabajar en red con la comunidad, 
cuidar la actitud y gestionar efi cazmente las nuevas formas de participación. El texto 
concluye con un ejemplo práctico ilustrador: Art for Change La Caixa.

En la segunda parte, el libro presenta nueve experiencias singulares, que tienen 
valor tanto desde la perspectiva de análisis de caso específi co para su doble uso de he-
rramienta pedagógica y refl exión para profesionales, como desde la perspectiva com-
parada para entender mejor las distintas formas de innovación en el ámbito de la ges-
tión de la cultura.

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

El segundo estudio, escrito por Manel González-Piñero, presenta un caso de in-
novación en las artes escénicas como es el de Microteatro por Dinero, proyecto en el 
que destaca la evolución de la experiencia puntual a la búsqueda de un espacio pro-
pio donde mostrar un nuevo formato de propuestas teatrales y en el que se redefi nen 
los límites de la vivencia teatral en relación con el público: la proximidad escénica, la 
capacidad de elección de la propuesta, la creación de un espacio de interacción entre 
el público, etc. La internacionalización del proyecto y la apertura de nuevas sedes co-
piando el modelo hablan del éxito que está teniendo.
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13PRESENTACIÓN

El tercer caso, analizado por Alessandro Bollo y Bertram Maria Niessen, expone 
la experiencia de Lìberos, una red social de igual a igual (P2P) que organiza de forma 
innovadora a agentes ubicados en diferentes estadios de la cadena de valor de la in-
dustria editorial, reuniendo producción, distribución y consumo a través de un mis-
mo espacio. Es relevante ver cómo una pequeña asociación es capaz de atender las 
necesidades del sector y construir una red regional con incidencia en distintos agen-
tes y las administraciones públicas.

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

El quinto caso, presentado por Bruno Maccari, analiza la experiencia del Centro 
Rural de Arte, colectivo dedicado a la generación de proyectos artísticos en contextos 
de ruralidad. Se trata de una organización que opera creativamente desde pautas que 
pueden parecer ajenas a las características de la innovación: ruralidad, autogestión, 
nomadismo, etc. Es precisamente desde este no lugar (territorial y simbólico) que se 
procura analizar prácticas de innovación a la luz de las experiencias del grupo, con el 
objeto de identifi car las marcas centrales que caracterizan la innovación en cultura.

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

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

A continuación Cristian Granados y Montserrat Pareja se centran en la empresa 
Social Point, responsable de Dragon city, uno de los videojuegos más exitosos de 

18019_La innovacion_en_la gestion_de_la_cultura.indd   1318019_La innovacion_en_la gestion_de_la_cultura.indd   13 12/5/21   14:2112/5/21   14:21



14 LA INNOVACIÓN EN LA GESTIÓN DE LA CULTURA

Europa, que hibrida dragones y estrategia. Esta empresa, dedicada al entretenimien-
to digital, es la mayor organización española de videojuegos móviles. Pero lo que la 
hace singular son las características de su diseño, desarrollo y lanzamiento al merca-
do, así como las estructuras organizativas que mantienen en todo este proceso, de 
una gran complejidad e innovación en el mundo cultural.

El noveno y último texto, escrito por Giada Calvano y Luisella Carnelli, presenta 
el caso emblemático de empoderamiento de audiencias del festival TakeOver, impul-
sado por el York Th eatre Royal del Reino Unido. La apuesta de TakeOver consiste en 
delegar la completa responsabilidad de programación, gestión y realización de un fes-
tival de artes performativas a un grupo de jóvenes menores de 26 años. El impacto de 
esta propuesta novedosa de modelo de gestión ha provocado signifi cativos cambios 
internos y externos en la organización, inspirando emulaciones tanto dentro como 
fuera de nuestras fronteras.
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Claves de la innovación en el sector cultural: 
origen, evolución y revolución

Manel González-Piñero

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

La misma noción de innovación, cuyo origen contemporáneo es estrictamente 
económico, ha ido mutando en el tiempo a medida que ha avanzado a través de di-
ferentes discursos y espacios hasta llegar a nuestros días. Su impacto en el pensamien-
to económico occidental ha hecho que la innovación sea percibida como un eje que 
ha penetrado transversalmente en nuestra sociedad hasta llegar a la esfera de la cultu-
ra, espacio en el que busca su propio proceso de adaptación y transformación. 

Este capítulo parte de algunos de los discursos utilizados en el debate sobre el tér-
mino «innovación» y que lo han hecho evolucionar hasta el momento actual. Este 
análisis no pretende ser exhaustivo, sino que, a través de determinados posicionamien-
tos, se avanzará hasta defi nir el ámbito de emergencia de la innovación en cultura, 
espacio no exento de tensiones, contradicciones y posturas encontradas. También se 
detiene el texto en algunos conceptos clave relacionados, como son la generación de 
valor o la innovación disruptiva, para así llegar fi nalmente al concepto «innovación 
abierta», entender su signifi cado y su origen, y conocer sus aplicaciones reales y posi-
bles en el sector cultural.

Innovación en el sector cultural: argumentos 
para el debate

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

Algunos de los máximos representantes de la escuela de Fráncfort, como Max 
Horkheimer, Th eodor Adorno y Walter Benjamin, infl uidos por el pensamiento mar-
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18 CONCEPTOS Y ESTRATEGIAS

xista, observaron que el capitalismo estaba invadiendo cada vez más la esfera de la 
cultura. Denunciaron el fi n de la autonomía estética debido al triunfo de los valores 
mercantiles de la industria cultural y su instrumentalización por parte de los pode-
res políticos (Benjamin, 1936; Horkheimer y Adorno, 1994). Defendieron que el arte 
auténtico ha de ser libre e independiente como garantía de libertad. Y Benjamin ar-
gumentó que la obra de arte experimenta una profunda transformación que se puede 
reconocer en su repetición infi nita y seriada, la «reproductibilidad técnica».

Esta discusión sobre la incidencia del capitalismo en la obra de arte continúa 
abierta, planteándose si las industrias culturales generan productos de consumo ma-
sivo caracterizados por la banalidad y la homogeneización de los gustos que coartan 
las capacidades de aprendizaje y emancipación intelectual; o si, por el contrario, ha-
cen la cultura más accesible y democrática. Desde este punto de vista, el valor de la 
cultura y el arte debería estar más en su valor estético y en su mensaje que no en su 
valor económico asociado.

George Yúdice (2002), en El recurso de la cultura, amplía la crítica de la mercanti-
lización de la cultura de la escuela de Fráncfort. Afi rma que en el capitalismo contem-
poráneo la cultura ha devenido un recurso y que ninguna actividad cultural puede 
llevarse a cabo sin fi nanciación. Por tanto, para garantizar su viabilidad y superviven-
cia, debe demostrar que es útil para algo. Esta refl exión inicia una nueva era sobre la 
utilidad y los valores que emanan de la cultura, y el concepto de valor es parte intrín-
seca de la misma. Así pues, la cultura deja de tener sentido como un fi n en sí misma 
para pasar a ser valorada por los objetivos que sea capaz de conseguir. Yúdice investi-
ga las prácticas de generación de una cultura de la creatividad destinada a fomentar 
el crecimiento económico nacional. La cultura ahora debe justifi car su existencia en 
términos productivos o económicos, lo que entraña una profunda crisis sobre el valor 
de su aportación y los indicadores para medirla. Se trata de cuantifi car esa riqueza en 
términos económicos y dejar de lado el desarrollo individuado que produce en cada 
uno de los habitantes de un país y cómo los infl uye en sus diferentes proyectos per-
sonales. Ello conlleva que:

[...] sin datos contundentes, es decir, sin indicadores, resulta problemático justifi car la 
inversión en un proyecto. Ciertamente existen difi cultades metodológicas en el desarro-
llo de indicadores para la cultura. El concepto se construye según indicadores económi-
cos que permiten a los analistas determinar la salud de la economía y predecir el tipo de 
intervenciones que podrían fortalecerla.1

John Holden (2006) se muestra crítico con el valor que los políticos conceden a 
la cultura, reduciéndola a motor económico e instrumento de cohesión, y perdiendo 

1 Yúdice (2002: 30).
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de vista «el verdadero sentido de la cultura en las vidas de la gente y en la forma-
ción de sus identidades». Reivindica una mirada global de la cultura a través de la 
ecología y no únicamente como un fenómeno económico. 

La «ecología cultural» ha sido utilizada en antropología desde 1950 (Childe, 1960; 
Steward, 1955; White, 1960) para referirse al estudio de la adaptación humana a los en-
tornos sociales y físicos. En cambio, el uso del término «ecología» en relación con el 
sector cultural es un fenómeno más reciente. Dos informes publicados casi simultánea-
mente, pero sin ningún contacto entre los autores (Holden, 2004; McCarthy et al., 
2005), emplean «ecología» como una metáfora y generalizan el uso de la expresión.

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

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

También David Th rosby (2001) sostiene que el «valor cultural» está sesgado por sus 
connotaciones económicas y debe liberarse de tan pesada carga. El valor económico 
puede determinarse por el precio que las personas están dispuestas a pagar por un de-
terminado bien, mientras que el valor cultural puede ser defi nido desde una perspecti-
va antropológica como «el conjunto de actitudes, creencias, hábitos, costumbres, valo-
res y prácticas que son compartidas o comunes en un grupo» (Eagleton, 2001: 58). El 
valor cultural puede ser deconstruido en su valor estético, espiritual (o religioso), social, 
histórico, simbólico, y en el de su autenticidad. Cada uno de estos aspectos contribuye 
a una faceta distinta del valor global que reside en un objeto, institución o experiencia. 

Th rosby parece utilizar el concepto de valor cultural como vía para alcanzar su fi -
nalidad última: el concepto de capital cultural. Defi ne el capital cultural como un 
activo que incorpora, mantiene o proporciona valor cultural que se añade al valor 
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