Universidad de Costa Rica

Sistema de Estudios de Posgrado

Propuesta de una estrategia de negocios para la comercializacién en linea de

bienes y servicios culturales

Trabajo Final de Graduacion aceptado por la Comision del Programa de Posgrado en
Administracion y Direccién de Empresas, de la Universidad de Costa Rica, como requisito
parcial para optar por el grado de Magister en Administracion y Direccion de Empresas

con énfasis en Mercadeo y Ventas y en Finanzas

Alumnos:
Manuel Angulo Ruiz
A88021
Enfasis en Mercadeo y Ventas
Rebeca Gil Tommee
A32160

Enfasis en Finanzas

Ciudad Universitaria “Rodrigo Facio”, Costa Rica

2011



Agradecimientos

Un especial agradecimiento a Georgina de Carli y a Christina Tsagaraki por permitirnos
desarrollar este proyecto en la Fundacion ILAM, por brindarnos su tiempo y apoyo, asi

como por haberse interesado en nuestra propuesta y animarnos a seguir adelante.

De igual manera emitimos nuestro mas sincero agradecimiento a los profesores que nos
guiaron en la elaboracion de este trabajo, Roque Rodriguez, Juan Ricardo Jiménez y a
Abel Salas, por sus valiosas contribuciones brindadas para completar exitosamente el

proyecto.

Agradecemos a nuestros profesores y compafieros a lo largo de la maestria, de quienes
aprendimos mucho en el diario vivir dentro de las clases y en la elaboracion de trabajos y

proyectos para los diversos cursos que llevamos.

Finalmente, a nuestros familiares y seres queridos, por su apoyo constante e invaluable.

Sin ellos en nuestras vidas, nada de esto habria sido posible.



Hoja de aprobacion

Este Trabajo Final de Graduacién fue aceptado par la Comision del Programa de
Posgrado en Administracion y Direccién de Empresas, de la Universidad de Costa Rica,

como requisito parcial para optar al grado de Magister en Administracion y Direccion de

Empresas con énfasis en Mercadeo y Ventas y en Finanzas.

Dr. Anibal Barquero Chacén

Director de Programa de Posgrado

Juan Ricardo Jiménez Montero, MBA
Profesor coordinador

del énfasis de Finanzas

Juan Ricardo Jiménez Montero, MBA
Profesor guia

del énfasis de Finanzas

Manuel Angulo Ruiz
Estudiante del énfasis

de Mercadeo y Ventas

Roque Rodriguez Chacén, M.B.A.
Profesor coordinador

del énfasis de Mercadeo y Ventas

Dr. Abel Salas Mora
Profesor guia

del énfasis de Mercadeo y Ventas

Christina Tsagaraki Koibistoinen, M.A.

Supervisor Laboral

Rebeca Gil Tommee
Estudiante del énfasis

de Finanzas



Contenido

Propuesta de una estrategia de negocios para la comercializacion en linea de

bienes y servicios culturales

AGradeCimientos. .. ... ii
Hoja de aprobacion...............oooo e ———— iii
(02 11 = 4 1 T Lo 2T iv
INAice de @DreVIAtUIAS..............c.ooeeee oot viii
INdice de TIUSEIACIONES..........c.eeeeeeee et ix
INdice de GrafiCoS.............cvouieeeeeeeeeeeee e ix
INICE A tADIAS ..., X
indice de anexos COMPIEMENLANIOS................c..cocuooiiiieeeieeeeee et Xi
Indice de @anexo de CUAAIOS..............c..oovieieeee e, Xi
INErOAUCCION. .. ...t 14

Capitulo I: Contextualizacién de la industria y fundamentos teéricos de la estrategia

Lo L= 1= o To Y o3 o = 21
Contextualizacion de la industria.................c.oooo s 21
1.1. Gestion del patrimonio cultural............cccooiiiiiiimiiiiri s 22
1.1.1. Patrimonio cultural, natural y cultural-natural.....................ccccocrinininne. 23
Patrimonio Cultural................cccoooiiiiiii 23
Patrimonio natural..................ocoooiiiiii 24
Patrimonio cultural-natural.....................cccooiiiiii e 25

1.2. Instituciones patrimoniales...........cimiiii s 25
1.3.  Industria cultural.........ccocoii e —— 26
1.3.1. Bienes y servicios culturales...........cueeeeeeeiiiiiiiinr s 28
1.3.1.1.  Bienes culturales..........ccooiimmmmimmiii s 28
1.3.1.2.  Servicios culturales............cccciiriiimrmmiinniisnre 29
1.4, FUNAACION......ceeiiiiicciee et 30
Estrategia de NegOCIOS........cciiiiiiiiiiiiiiiinerr e 32
1.5. Conceptos generales de mercadeo para la estrategia de negocios............. 33
1.5.1. Mezcla de mercadeo...............ccocoviiiiiiiniiniciiiiceee e 33



1.5.2. Investigacion de marketing..................ccccoevueviiiniininiiniieneneneseeee e 37

1.5.3.  ANAlISIS FODA.........co et bbb s 42
1.5.4. Estrategia de marketing................cccoouvoviiiiiiiiiieiieiiiecee e 43
1.5.5. Comercio eleCtroniCo..............cccooviiiiiiiniiiic 44
1.6. Conceptos financieros generales para la estrategia de negocios................ 45
1.6.1. Determinacion de l0S iNgresos...........c..cccoooviiiiiieeiiccicece e 45
1.6.2. Determinacion de @greSo0S............ccceviiiiiiriniiieeeeeee e 46
1.6.3.  INVEISION.....c..oo ettt e et e e e e e 46
1.6.4. Estados financCieros...............cccoiiiiiiiiiiiice 47

Capitulo II: Descripcion general de la Fundacion ILAM y de la situacién actual del

mercado de 12 CUIUNA................ooii e 54
2.1. Antecedentes de la Fundacion ILAM.............ccooccimmmirinncinsnn s 54
210, HiStOFIA. ... 54
2.1.2. MISION......oiiiii e e 55
21,3, VISHON....oiiiii bbb e b 56

P I TN © 1 o T- 1 T2 Uo7 Lo o TSP 56
2.1.5. Relaciones y contactos con entes culturales...............cccccccoeninnninnne. 60
2.1.6.  ODJEtIVOS.......oeiiiiieie e 61

2.2. Descripcion de la industria de bienes y servicios culturales en América
Latina62

2.21. Desarrollo y estrategias de comercializacién en América Latina............ 62
2.21.1. Talleres virtuales..............ccccoiiiiiiniiiiii e 62
2.21.2. Bienes culturales.................cccoooiiiiiiiiiiii e 63
2.2.2. Desarrollo y estrategias de comercializaciéon en Costa Rica.................... 64
2.2.21. Talleres Virtuales..............c.cccoviiiriiiiiineee e 64
2.2.2.2. Bienes CUltUrales.................ccooouiiiiiiiiieccceee e e 65

2.2.3. Utilizaciéon de medios electronicos en la comercializacion y mercadeo

de bienes y servicios culturales..............c.cooov i 65
2.2.31. Talleres virtuales..............c.ccoooiiiiiiiiiiece e 66
2.2.3.2. Bienes culturales................ccooiiiiiiiiiii e 66
2.3. Descripcion de la situacion de marketing y ventas..........cccccceeeriiiiiinnnnciiinns 67
2.3.1. El Departamento de Mercadeo y Ventas...............cccccceoinininiinicinieniceneene 67
2.3.2. Estrategia de producto..............cccooovriiiiieiiiiineee e 68



2.3.3. Estrategia de PrecCio..........c.ccoeeiiiiiiiiniiiceeeee e 70

2.3.4. Estrategia de distribucion...................ccocoririiiiiii 71
2.3.5. Estrategia de promocion y educacion................c..cccccoevvevinviece e, 71
2.3.6. Mercado actual................cccoocoiiiiiiiiiiii 72
2.3.7. Descripcion de las ventas de los Ultimos 5 afhos............ccccccceeeviieeeennnen. 74
2.3.8.  Proveedores............cccooiiiiiiiniiieee e e 75
2.4. Descripcion de la situacion financiera..........ccccoeeeeeeccccccniii 77
2.41. ElDepartamento de Finanzas...............ccccoocvriiienieniecece e 77
2.4.2. Estados fin@nCieros............ccccoiiiiiiiininiiinc e 77
Capitulo lll: Analisis de la situacion actual de la Fundacion ILAM.............................. 79
3.1. Estudio aspectos legales..........ccccmrmmmririiiiiinsssssr s 80
3.1.1. Relaciones contractuales............ccccommmmiimiiii s 80
3.1.2. Certificados digitales de seguridad o Certificado SSL..........cccceuueiiiiiirrnnnnens 80
3.2. Estudio aspectos tECNICOS.........cccccerrrrrrririiiiiiissr e 81
3.21. EqQUIpPO de COMPULO........cooiieeiiecccciecress s s s s e e e e e s e e e s s s s s s s s s e e n e e e e e e e nmmnnas 81
3.2.2. Infraestructura tecnolégica para la tienda virtual............ccceemennncccciiiiiiinnennnns 82
3.3. Estudio del proceso administrativo........cceeeeemmecicciiiiin e 82
3.3.1. Cargas SOCIales.......ccccriummmerrirrrr i ————————— 83
3.4. Analisis de Mmercado...........ccceeviiiiiiiiiinnnn e ————— 84
3.4.1. Andlisis del ambiente externo.................ccocviniiiiinnn 84
3.4.2. Andlisis del entorno del cliente...............cc.ocooiiiininin 89
3.421. Segmentacion de mercado para Talleres virtuales.................cc.............. 90
3.4.211. Perfil del consumidor.................c.coocoiiininiiii 90
3.4.2.1.2. Mercado total.............cccooiiiiii e 97
3.4.2.13. Mercado meta..............ooooiiiiii e 98
3.4.22. Segmentacion de mercado para Bienes tangibles................................ 101
3.4.2.21. Perfil del consumidor..............ccoooiiiiiiinine e 101
3.4.2.2.2. Mercado total.............c.coooiiiiiiii 104
3.4.2.2.3. Mercado meta.............ooooiiiiiiii e 104
3.4.2.3. Mezclade marketing...................cccccoooveeiiiininiininieeseseseee e 108
3.4.3. Andlisis del ambiente organizacional...................c.ccoceciiinnnnicice, 121



3.4.3.1. Revision de desempeiio de departamentos ligados a tienda en lineas

121

3.4.3.1.1. MerCadeo.............coiuiiiiiiii s 121
3.4.3.1.2. FINANZAS.........ccoooiiiiii s 122
3.4.3.13. ReCcUrsos humanos..............cccoceiiiiiiiiinineceee e 122
3.4.3.2.  ReViSiON de PrOCESOS.........cc.cccviiuiiitieieciecteeee ettt st e e 123
3.4.4. Andlisis de laindustria................ocooiiiiiinininc 123
3.4.4.1. CONSUMIAOIES........ccooiuiiiiiiiiiieieieeeeee ettt st sane e 123
3.4.4.2.  COMPELENCIA.........cccooiieieeece e et 124
3.4.4.3. Prove@UOIES.........ccoouiiiiiiiiiiieieiesteeee e s 125
3.4.4.4. ALIANZAS..........ooiiiii e e 126
3.5. Anadlisis de los estados financieros............ccccccmrrmmmrini————— 126
3.5.1. Analisis del Estado de Resultados...........ccccccemrrriiiiieeeees 127
3.5.2. Analisis del Balance General............cccciiimmmmmmmmmnen e 130

3.6. Matriz FODA de la Fundacion ILAM respecto a la comercializacion en linea
de bienes y servicios culturales........cc.ccooiiiieeciiiiiirccrr e e e 132
3.6.1.  Fortalezas.............cccoooiiiiiiiii s 132
3.6.2.  Debilidades..............ccoooiiiiiiiiiii e 134
3.6.3. Oportunidades...............ccooiriieiieie e e 135
3.6.4.  AMENAZAS.......c..ooiiiiiiiee et 137
3.7. Conclusiones del analisis del capitulo.........cccceevrmmeeiccciciiii s 138
Capitulo IV: Propuesta de la estrategia de negocios.................oooooiiiiiiiiiiiiiicciieeee, 140
4.1. Objetivo general de la estrategia...........cccoovvriiimimiimiiiiecrcccce e 140
4.1.1. Objetivos eSPecCifiCos............ccooiiiiiiicce e 140
4.1.1.1. Objetivos @ corto plazo.............ccoooveiieiiiiceeeeece e 141
41.1.2. Objetivos a mediano plazo.............c.ccccoeveiinininiiiicneeee e 141
41.1.3. Objetivos @ largo plazo.............cccccooiviriiiiiiniee e 141
4.2. Estrategia de NeQOCIOS.......cciceceiiiiieieiir s s s s s e snms s s r e s e m s snnnns 142
4.2.1. Bienes y servicios intangibles...........ccccccmmmrrriii 142
4.2.2. Bienes y servicios tangibles............ccccooiiiiiiiniin 143
4.3. Justificacion de la estrategia..........cccccoviiiiiiiiiii 143
4.4. Propuesta de una estrategia de mercadeo...........ccccceviiiiiiiiiiinni, 143



4.41. Determinacion de una 6ptima oferta de bienes y servicios culturales
para su comercio €N lN@a..............ooo i 144

4.4.2. Propuesta de estrategia para la fijacion de precios, con base en el

analisis de mercado y las consideraciones financieras.................cccccceeveevirennnn. 154
4.4.3. Eleccion de canales y procedimientos para distribucion...................... 157
4.44. Diseiio de estrategias de promocion para los bienes y servicios de la
FUNdacion ILAM..............oo et 160
4.4.5. Administracion de relaciones con los clientes................c.ccocooininienn 172
4.4.6. Personal adicional................cccccooiiiiiiniiiiii 173
4.5. Proyecciones financCieras...........ccccciiiiimiriieiiccesssscsssss s 174
451, SUPUESEOS........ooiiiiieiiee ettt ettt e e e e e e e beenbeeaeesraesaeenreens 174
4511, TasadeInterés............iiiice e 174
4.51.2.  INFIACION.. ..o 174
4.5.2.  INVersion iniCial.............coooiiiiiiiiii 175
4.5.2.3. Oftras inversiones iniciales............c.cccccooinininiiiiiiinnc 175
4.5.3. Capital de trabajo................cccooiriiiiii e 176
4.5.4. Estructurade Capital..............c.ooooeiiiiiiie e 177
4.5.5. Determinacion de 10S iINgresos..............cccoovieiiiiiiiciecieseccee e 177
4.5.6. Determinacion de la egresos...........cccocoviriiieiciienincneeeeee e 179
4.6. Flujo de efectivo proyectado...........cccoeriiiimmmmmmminnn s 182
4.7. Evaluacion de la inversion...........ssssrrn s e 183
Capitulo V: Estrategia para implementar la tiendaenlinea............................. 184
5.1.  CONCIUSIONES.......uuemeeiniiiiirir s sn s 184
5.2. Recomendaciones y consideraciones para ILAM..........cccccoimmeciimecniecnincnnnns 186
Bibliografia..............ooiiiiii e 188
ANEX0 MEetOdOIOGICO. ..........ooiiiiiiiiiii e 192
ANnexos complementarios... ... 200
ANEXOS dE CUAAIOS. ... ... e e e e e e eeaa s 203

indice de abreviaturas

Contador Publico Independiente CPI
Periodo de recuperacion PR
Tasa interna de retorno TIR



Valor actual neto VAN



indice de ilustraciones

llustracion 1. Organigrama de Fundacion ILAM. San José, Costa Rica, 2010.................. 57
llustracion 2. Mapa informativo sobre las Instituciones Museoldgicas en América Latina
o To] gl oY= 1 1= 021 0 1 PP 60
llustracion 3. Propuesta conceptual para le pagina Web de inicio de la Fundacién ILAM.
................................................................................................................................. 148
llustraciéon 4. Propuesta conceptual para la puesta en valor de ciertos productos en la
pagina Web de inicio de la Tienda ILAM..........couiii i 152
llustracién 5. Propuesta conceptual para la presentacion individual de productos en la
TIENAA ILAM. ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaeeaaaas 154

llustracién 6. Propuesta conceptual para los correos a la base de datos de los clientes de
@ TIEeNAA ILAM. ..o et e e et e et e et e e 167
llustracion 7. Propuesta conceptual para los brochures de informacion sobre los Tienda

llustracion 8. Propuesta conceptual para una promocion de ventas de la Tienda ILAM.. 171

indice de graficos

Grafica 1. Principales motivaciones para visitar la el sitio Web www.ilam.org................... 90
Gréfica 2. Nivel de estudios de visitantes al sitio Web www.ilam.org...............ccccvvvvvinnnee. 91
Grafica 3. Rango de edades de visitantes al sitio Web www.ilam.org..........ccccceeeeeeeeennne. 92
Gréfica 4. Género de visitantes al sitio Web Www.ilam.org...........ccceeveiiiiieiiii, 93
Grafica 5. Procedencia de visitantes al sitio Web www.ilam.org............cccceeeeeeiiiieneeiiennnn... 94
Grafica 6. Nivel de ingresos econdmicos de visitantes al sitio Web www.ilam.org............ 96
Gréfica 7. Nivel de ingresos econdmicos de visitantes al sitio Web www.ilam.org.......... 100

Grafica 8. Experiencia en comercio electrénico de visitantes al sitio Web www.ilam.org.103

Gréfica 9. Compras en linea en los ultimos 12 meses por parte de visitantes al sitio Web

AT AT AT A1 =T o T o 106
Grafica 10. Disposicion de visitantes al sitio Web www.ilam.org para gastar en compras en
11T TP PP PP PRPPPP 107
Grafica 11. Evaluacién de mas reciente taller virtual al que se participo..........cccccceeeeee.. 109

Gréfica 12. Grado de interés de visitantes al sitio Web www.ilam.org por talleres virtuales
A TLAM. L.ttt e e e e bt e e e e nb e e e e b e neeeaeaaeas 110

10



Grafica 13. Compras en linea previas, por categoria, de visitantes al sitio Web
AT AT AT A1 =T Mo T o 112

Grafica 14. Interés de visitantes al sitio Web www.ilam.org por categorias de productos

122 T 11 ) = TP 113
Grafica 15. Evaluacién de diversos aspectos de talleres virtuales..............ccccoevvviiinnnnn... 115
Grafica 16. Medios de pago en linea preferidos por visitantes al sitio Web www.ilam.org

................................................................................................................................. 117
Grafica 17. Tiempo que llevan los visitantes al sitio Web www.ilam.org de conocer la

=015 - TP 119
Grafica 18. Medio por el cual conocieron la pagina los visitantes al sitio Web www.ilam.org

................................................................................................................................. 120

indice de tablas
Tabla 1. Paises mas representados en talleres virtuales de la Fundacion ILAM............... 95
Tabla 2. Promedio de compras en linea potenciales de visitantes Web de la Fundacion

LAVttt e et e ettt e e e n et e e e an et e e e e beeeeanaeeeeanaeaeeanaeeaans 108
Tabla 3. Talleres virtuales impartidos por la Fundacién ILAM, clasificados por categoria,

ANOS 08-09....c ettt e e et e e e e e e e e e nre e e e anreeaeens 11
Tabla 4. Estado de Resultados, periodos 2008 y 2009...........ceuvviviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeiie, 127
Tabla 5. Estado de Resultados, analisis horizontal y vertical, periodo 2009.................... 128
Tabla 6. Balance General 2008 y 2009.........ccooiiiiiiiiiie e 130
Tabla 7. Balance General, andlisis horizontal y vertical, periodo 2009.................c.......... 130
Tabla 8. ACHVOS FiJOS.....ciieiiiiiiiii et 175
Tabla 9. ACtiVOS INtANGIDIES. .......eiiiiiieee e 175
Tabla 10. Otras iNVersiones iNICIAIES. ...........uuuiiiiiiiie e 176
Tabla 11. Capital de TrabajO........cccuuuriiiiiiiiii e 176
Tabla 12. Ingreso por ventas de Talleres virtuales...........cooouveiiiieiciiiii e 177
Tabla 13. Ingreso por venta de Tienda virtual...............c..oeuiiiiiii e 178
Tabla 14. Gastos relacionados a los productos y SErviCios............ccceeeevveeveieeiiiiiiiiccennn. 181
Tabla 15. Gastos de ComercialiZaciOn........... ..o 181
Tabla 16. Gastos de AdMINIStraCiON. ...........uuiiiiiiiiiiiiieiee e 181
Tabla 17. Flujo de efectivo proyectado para el periodo 2011-2015.......ccccoeeeeiiiiiiiiiienes 182

11



indice de anexos complementarios

Anexo complementario 1. Departamentos y roles de la Fundacion ILAM....................... 200

indice de anexo de cuadros

Anexo de cuadros 1. Desglose de presupuesto para gastos de promocion, periodo 2010
6= TaTo T ) TF= 122 L - 203

12



Resumen

Angulo Ruiz, Manuel y Gil Tommee, Rebeca

Propuesta de una estrategia de negocios para la comercializacion en linea de
bienes y servicios culturales

Programa de Posgrado en Administracion y Direccién de Empresas.-San José, CR.:

M. Angulo R. y R. Gil T., 2010.

203 h.- 45 il.- 46 refs.

El objetivo general del trabajo es elaborar una estrategia de negocios para la creacion de
una tienda en linea que sea financieramente sostenible y se convierta en la empresa lider
en comercializar bienes y servicios culturales procedentes de museos y entidades

culturales en América Latina, en un periodo de 5 afios.

La organizacion investigada se dedica a fomentar proyectos relativos a la conservacion
del patrimonio cultural y natural de América Latina en el marco de los planteamientos del
desarrollo sostenible. Con este fin, y como parte de sus iniciativas, ha ofrecido talleres de
capacitacion, ha constituido un centro de documentacion con informacion de mas de
7.000 instituciones de conservacion del patrimonio cultural y natural y actualmente planea
el lanzamiento de una plataforma de e-commerce para comercializar bienes y servicios de

estas instituciones.

Para ello el proyecto desarrolla una investigacion de tipo descriptiva para los estudios

administrativo, técnico y legal, asi como analitica para el caso del estudio financiero.

Dentro de sus principales conclusiones se encuentra que mercadolégicamente, el
proyecto es viable y tiene una alta probabilidad de éxito, principalmente en razén del
posicionamiento alcanzado por la Fundacion ILAM vy su sitio Web en el area de patrimonio
y conservacion. Ademas, financieramente se concluye que el valor actual neto del
proyecto es positivo (US$78.355), la tasa interna de retorno (118%) es mayor a la tasa de
descuento (10,50%) y que el periodo de recuperacién es menor al tiempo esperado por la
administracion. Adicionalmente, se concluye que los estudios legal y administrativo son

viables.

Con base en los resultados de la investigacion financiera, se recomienda implementar la

estrategia de negocios para la comercializacion en linea de bienes y servicios culturales.

Palabras clave:
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Introduccion

Las manifestaciones artisticas y culturales han sido parte integral de la historia de la
humanidad. Las primeras civilizaciones, tales como la china, egipcia, mesopotamica y
griega, desarrollaron estilos arquitectdnicos, pictoricos, escultéricos y demas que les
fueron propios y constituyen una representacion y un reflejo de su cultura. Las obras

fisicas que dejaron perduran y conforman un legado cultural e histérico invaluable.

Sin embargo, a lo largo de los siglos esa herencia ha ido disminuyendo y existen
numerosas obras que hoy en dia ya no tienen su aspecto original, se han deteriorado o
han desaparecido por completo. Ejemplos de ello son estatuas a las que les faltan
miembros, tales como la Venus de Milo, o los tesoros de faraones egipcios que fueron

saqueados y fundidos para vender los metales preciosos que los constituian (oro, gemas).

Ademas del patrimonio cultural, existe también un patrimonio natural, siendo la diferencia
entre ambos que el primero es obra del ser humano. Juntos constituyen un legado que es
considerado a nivel mundial como una memoria viva de sus valores, costumbres, modo

de vida y productos; de ahi la importancia de su conservacion y preservacion.

El coleccionismo ha acompanado los seres humanos desde hace siglos (trofeos de
guerra, objetos curiosos, apreciacion de obras del arte, etc.), pero es en el siglo XIX que
surgen las primeras formales instituciones patrimoniales, como museos, zooldgicos y
parques, que buscan por una parte conservar y preservar ese patrimonio, y por otra
ponerlo en valor, darlo a conocer y facilitar su acceso a las poblaciones, tanto de aquellas

para quienes esos recursos son una herencia propia como para comunidades extranjeras.

Existe una desconexién entre la manera en que estas instituciones enfocan su trabajo y
sus necesidades de financiamiento y sostenibilidad. Las instituciones museoldgicas y se
declaran como instituciones u organizaciones sin fines de lucro, siendo sus principales
motivaciones y objetivos los descritos, antes que la generacién de rentabilidad, a pesar de

que requieren de ingresos (fuentes de financiamiento) para llevar a cabo sus actividades.

A pesar de ello, en el tema de obtener beneficio a partir de la gestion cultural, aun en la
actualidad existe cuando menos desconocimiento acerca de como hacerlo y cuando

mucho una marcada reticencia por parte de diversas instituciones patrimoniales.
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Esto se debe al origen y propésito inicial de estas instituciones, creadas para proteger el
patrimonio, investigarlo y exhibirlo, con fondos publicos o donaciones. No es sino hasta
finales del siglo XX que surge la tendencia de manejarlas como instituciones que, ademas
de ejercer las actividades propias de su razon de ser, deben generar su propio sustento.

Por ello todavia subsiste un gran temor a “comercializar” la cultura en el sector.

Francisco Zamora Bano, Presidente de la Asociacion Espafola de Gestores de Patrimonio
Cultural, expuso en el 2002 que en afnos anteriores "la organizacion y uso de los recursos
y bienes patrimoniales para extraer un beneficio constituian con mucho la excepcioén, no
la regla. Por supuesto que, todavia hoy (noviembre 2002, NDLR), patrimonio (o cultura,
en un contexto mas amplio) y beneficio son, para muchos, términos incompatibles o, a lo

sumo, un matrimonio de conveniencia."

Sobre el tema especifico de los museos, pero con un punto de vista que puede
extenderse a las instituciones patrimoniales, Pablo Ariel Cassino opinaba en Revista
digital Nueva Museologia que “entidad sin fines de lucro no quiere decir que el museo no

recaude dinero sino que su superavit debe ser reinvertido en la entidad.”

La toma de consciencia de la necesidad de ser mas eficaces en la recaudacién de fondos
financieros ha llevado las organizaciones patrimoniales a poner sus ojos a la vez en el
mundo de la administracion de negocios, con un concepto de gestidon orientado hacia la
organizacién mas eficiente y la generacion de mayor rentabilidad, y a su apartado en el

campo patrimonial, es decir la industria cultural.

El concepto de industrias culturales surge en 1947, en la Escuela de Francfort. Aunque
inicialmente su conceptualizacién, particularmente en la primera definicién de la UNESCO
(1982), restringian estas industrias a producciones a gran escala con un propdsito basado

en consideraciones econémicas, mas que en una preocupacion por el desarrollo cultural.

En la medida que se fueron borrando las lineas en el sector cultural y que resulté mas
dificil encasillar a las organizaciones en una definicion tan restrictiva, se ha ampliado el

concepto y de manera general, en la actualidad la UNESCO considera simplemente que

1 ZAMORA BANO, Francisco, “La gestién del patrimonio cultural en Espafia: presente y futuro”, Conferencia pronunciada el
9 de noviembre de 2002 en el Congreso sobre Patrimonio organizado en el seno de la exposiciéon AR&PA en Valladolid,
Espafa.

2 ARIEL CASSINO, Pablo, “Museos e Industrias culturales”, Articulo en linea, Revista digital Nueva Museologia, Editorial
Nueva Museologia, Argentina.
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“la nocién de industrias culturales suele utilizarse para representar la dimensién comercial

del sector cultural.”

La industria cultural (o industria creativa), surge probablemente desde el momento en que
alguien vendio por vez primera un producto o servicio cultural, tal como el retrato de algun
rey o faradén. En el siglo XX cobré cada vez mayor importancia en el plano econémico y
actualmente representa una proporcién importante del PIB y de la generacién de empleo

en Norteamérica y Europa.

En América Latina y especialmente en Centroamérica, en cambio, hay un rezago en esa
area y se desestiman los aportes que puede dar la cultura a la actividad econdmica.
Todavia es prevalente en el sector la opinidon de que las manifestaciones o producciones

culturales se realizan “por amor al arte y a la cultura” y con poca o nula rentabilidad.

Aunque anteriormente existian barreras importantes para la comercializacién de bienes y
servicios culturales, el auge de Internet y del comercio electronico ha posibilitado la
realizacién de iniciativas comerciales a costos reducidos y ha facilitado una serie de

procesos, como la conformacion de bases de datos de clientes o la realizacién de pagos.

Son las empresas y organizaciones de naciones desarrolladas las que han aprovechado
en mayor grado estas herramientas. Nuevamente es de notar que en América Latina
todavia existe una brecha en cuanto a comercio en linea, que se acrecienta en el campo

ya rezagado, como indicamos anteriormente, de la gestion cultural.

La Fundacién ILAM, dedicada al fomento de la conservacion del patrimonio cultural y
natural de América Latina*, identificd una oportunidad para contribuir con este objetivo y
generar ingresos, ofreciendo desde el 2002 talleres virtuales de capacitacién. Estos

representan actualmente un aporte importante a las utilidades de la organizacion.

Ademas de ofrecer estos servicios virtuales, la organizacién esta interesada en lanzar una
tienda en linea para la comercializacion de bienes (productos tangibles) culturales
provenientes de museos e instituciones patrimoniales de América Latina, que en la

actualidad se comercializan Unicamente en las tiendas fisicas de esas entidades.

3 INSTITUTO DE ESTADISTICA DE LA UNESCO, “Marco de Estadisticas Culturales de la UNESCO 2009”, UNESCO,
Montreal, Quebec, Canada, 2009

4 FUNDACION ILAM, “Acta constitutiva de la Fundacion ILAM”, Fundacion ILAM, San José, Costa Rica, 1997
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La problematica que enfrenta la Fundacién ILAM yace en que carece de un enfoque de
gestion de negocios y de estrategia financiera y de marketing en la toma de decisiones, al

no realizar estudios de mercado ni analisis de rentabilidad financiera.

La presente investigacién tiene como finalidad, obtener, procesar y analizar la informacién
necesaria en las areas citadas, de manera que se pueda constituir una estrategia de
negocio para la tienda en linea de la Fundacion ILAM con una estrategia de marketing y

finanzas que le permita cumplir con sus objetivos de crecimiento y rentabilidad

El interés de los autores en el proyecto esta en primer lugar en contribuir a establecer una
tienda en linea que ofrezca bienes y servicios culturales latinoamericanos unicos, para
promover el patrimonio cultural y natural latinoamericano y atender un mercado interesado

en adquirir este material y sin posibilidades de hacerlo por otro medio.

Otra motivacién importante en escoger la organizacion y el tipo de proyecto esta en que
los autores son personas interesadas en la industria cultural o creativa y desearian en un
plazo medio desarrollar ideas de negocio propias en areas de negocio similarmente

creativas y con el uso de plataformas de comercializacion y mercadeo en linea.

La investigacion les brinda por tanto la oportunidad de aplicar los conocimientos
aprendidos en los respectivos énfasis de sus maestrias y les permite aprender de manera
practica acerca de la implementacion de estrategias de marketing y finanzas en proyectos

empresariales en areas creativas y con una importante utilizacion de medios electronicos.

Con el fin de desarrollar la estrategia de negocio, se tomara en consideracion aspectos de
mercadeo, tales como la mezcla de marketing, la investigacion de mercado, la
comercializacion en linea y la planeacion de marketing; y de finanzas, tales como el riesgo
y el requerimiento del los inversionistas del proyecto. También incluiremos elementos

administrativos, técnicos y legales que inciden en la puesta en marcha de la inversion.

Para ello realizaremos estudios y analisis acerca de la industria cultural en América
Latina, la Fundacién ILAM, la mezcla de marketing empleada actualmente, la situacién de
mercado y los clientes actuales y potenciales, el comercio electronico, los estados

financieros, el flujo de caja y la solidez financiera de la organizacion.

Con base en los resultados analizara el estado mercadolégico y financiero de la

organizacion en el contexto actual y se determinaran las estrategias idoneas en ambas
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areas, para elaborar una estrategia de negocio en la que se pueda lanzar una plataforma

de comercio electronico que le permita alcanzar sus objetivos a la Fundacion ILAM.

Dentro de los alcances y limitaciones del proyecto esta que a pesar de la recopilacion de
informacién y del breve analisis historico que se pretende ejecutar en la parte financiera,
el proyecto se enfoca principalmente en el estudio de factibilidad financiera de la tienda en

linea de la Fundacion ILAM y no de sus otras operaciones pasadas o presentes.

Ademas, por razones de costos y de comodidad, la investigacion de mercado enfocada en
el cliente se hara por medios electrénicos, debido a los altos costos y dificultades para
contactar por otros medios y obtener retroalimentacién de clientes residentes en otros

paises y por tanto alejados geograficamente.

El objetivo general del proyecto es elaborar, con base en investigacion y analisis de
mercado, analisis financiero, definicion de la mezcla de marketing y analisis de la
rentabilidad, una estrategia de negocios para la creacidén de una tienda en linea del ILAM,
gue comercialice bienes y servicios culturales propios, de museos y entidades culturales

latinoamericanas, que sea rentable a mediano plazo y sea lider en América Latina.
Los objetivos especificos que se desarrollan en el proyecto son los siguientes:

1. Definir un marco conceptual referente a la industria cultural y de artesanias, la
estrategia de negocios, la investigacion y planeacion de marketing, el comercio
electronico y los principales elementos de evaluacidén de proyectos, para brindar una

base tedrica a la investigacién y al desarrollo de la estrategia de comercializacion.

2. Contextualizar a la Fundacién ILAM dentro del mercado de patrimonio cultural y
natural en América Latina; describiendo la situacion actual dentro de la industria, sus
estrategias de marketing, su entorno competitivo, su condicion financiera,

identificando sus socios actuales y potenciales, asi como la oferta de productos.

3. Analizar la gestion estratégica, administrativa, mercadolégica y financiera de la
Fundacion ILAM por medio de investigacién bibliografica y de campo, de manera
que permita evaluar el desempefio de la empresa, sus condiciones actuales,
ventajas competitivas, potencial de crecimiento, su administracion y solidez
financiera, con el fin de tomar los resultados como base para el desarrollo de la

propuesta concerniente.
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4. Definir una propuesta de estrategia de negocios para la plataforma de comercio
electrénico de la Fundacién ILAM que le permita alcanzar sus objetivos estratégicos

a corto, mediano y largo plazo.

Se ha dividido el presente trabajo de investigacion en cinco capitulos, cada uno de ellos
referente a uno de los objetivos especificos descritos. Se resume su contenido a

continuacion.

En el primer capitulo se presenta un marco conceptual referente a los principales temas
de la industria cultural o creativa, asi como a los elementos de la planificacién estratégica
relacionados con la investigacion de marketing, el comercio electronico, a conceptos

financieros y a otros aspectos organizacionales, legales y administrativos.

En el segundo capitulo se realiza una descripcion general de la Fundacion ILAM; sus
inicios, su mision y visién, la conformacion de su organizacién y sus objetivos generales y
especificos. Ademas, se describe el contexto de la dentro de la industria de patrimonio
cultural y natural en América Latina, asi como la oferta de bienes y servicios de la
Fundacion ILAM vy las estrategias de marketing que ha empleado. Finalmente se describe

su situacion financiera.

En el tercer capitulo se analizan los aspectos legales, técnicos y organizacionales. Se
analiza la estrategia de marketing, principalmente en el area de comercializacion y oferta
de productos. Se define la situacién de mercado y se elabora un perfil del consumidor. Se
realiza un analisis FODA de la organizacién enfocada en su iniciativa de tienda en linea y

se analizan sus estados financieros, el flujo de caja y la solidez de la fundacion.

En el cuarto capitulo se definen la estrategia de negocios, los objetivos a corto, mediano y
largo plazo. Se presentan y detallan las estrategias de mercadeo y finanzas determinadas
con base en los analisis respectivos, de manera que permita alcanzar la mayor
satisfaccién de los actores involucrados (mercado meta, Fundacion ILAM, museos e
instituciones culturales) y generar rentabilidad para asegurar la sostenibilidad de la tienda

electrénica.

En el quinto y ultimo capitulo del presente trabajo se describen las principales

conclusiones y recomendaciones, producto del analisis realizado. Complementariamente,
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se ahonda en recomendaciones importantes a considerar para el éxito en la

implementacién por parte de la Fundacién ILAM de este proyecto.
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Capitulo I: Contextualizacién de la industria y fundamentos teéricos de la estrategia
de negocios

En este capitulo procuramos en un primer momento realizar una contextualizacion de la
industria, que permita conocer y comprender el area de la gestién patrimonial, la industria

cultural y lo que se denominan bienes y servicios culturales.

Posteriormente establecemos un marco teérico con los fundamentos conceptuales de
negocios, mercadeo y finanzas que nos serviran como base para desarrollar la estrategia

de negocios propuesta para la tienda en linea de la Fundacién ILAM.

En esta segunda seccion procederemos a explicar la pertinencia de los conceptos para el
trabajo en desarrollo y definiremos los mas importantes, con base en la conceptualizacion

dada por autores y expertos reconocidos en el campo.

Contextualizacion de la industria

Para desarrollar un proyecto pertinente con una estrategia de negocio que sea de utilidad
para la Fundacién ILAM, es importante situarse en la industria, definiendo algunos
términos especificos y caracterizando en qué consiste la gestidén del patrimonio cultural, la

industria cultural y los bienes y servicios de esta naturaleza.

Esta contextualizacion permite situarse en la industria especifica y comprender la
disyuntiva que existe en el mundo cultural entre la conservacion y promocién por una
parte y la comercializacion por otra, lo cual explica que una gran cantidad de instituciones
museologicas y de gestion patrimonial actuen de acuerdo con patrones que no se

encuentran en empresas u companias con fines de lucro claramente establecidos.

La dificultad radica en que no hay una completa claridad respecto a todo lo que engloban
las industrias culturales, en particular en América Latina, donde no han sido consideradas
un sector econdémico de tanta importancia ni tan bien definido como otros mas

tradicionales.

A pesar de ello, procuramos a continuacion caracterizar el contexto de la industria y
mercado, partiendo de lo mas general, la gestion del patrimonio cultural y la entrada de
instituciones de conservacion patrimonial en la actividad econdmica, a lo mas especifico,

con la definicién de bienes y servicios culturales.
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1.1. Gestion del patrimonio cultural

La gestion del patrimonio cultural corresponde al conjunto de actuaciones destinadas a
hacer efectivo el conocimiento, conservacion y difusion de los bienes patrimoniales, y es

un ambito de especialidad que ha tenido un gran desarrollo en la ultima década.

El patrimonio cultural constituye un espectro esencial y dinamico en la actividad
humanistica. En este sentido, la gestion de dicho patrimonio, desde un punto de vista
estratégico y multidisciplinario, puede devenir en el incremento de la calidad ofrecida en

areas culturales.

El desarrollo de una estrategia de la gestién del patrimonio cultural, se ha adaptado a las
condiciones de la realidad, aunque traten de seguir ciertos patrones, especialmente aquel

de recrear el pasado, promocionarlo y conservar sus restos tangibles e intangibles.

La Doctora en Historia del Arte Celia Martinez dice que el patrimonio responde a diversos
intereses: “(1) mas alla de intereses mercantilistas, se busca la disposicion del patrimonio
al puablico, (2) cuanto mas se usa el patrimonio, mas se debe velar por su conservacion,

(3) la oferta de bienes dispuestos al publico se ha incrementado™.

De lo anterior, se plasma que cada dia existen mas bienes y servicios culturales que se
encuentran a disposicidn del acceso publico y por tanto, el gestor del patrimonio cultural
juega un papel primordial al promover una clara accién presente y futura, que involucre
poner a disposicion los bienes y servicios al publico, como de satisfacer las necesidades

de conservacion del bien.

Es importante poner atencién a la aclaracion sobre los intereses mercantilistas, ya
mencionado en nuestra introduccion. Al respecto Pablo Ariel Cassino recuerda teoricos
como Benjamin y Bell que veian a la industria cultural como “un factor negativo a favor de
la cultura. Consideran que la industria cultural banaliza el nivel de la creacion humana y la

deterioran pues tienden a comercializar las manifestaciones mas nobles del espiritu.”

5 Martinez Yafez, Celia; Los Nuevos Planteamientos de la Gestién del Patrimonio Cultural en el Ambito Urbano: Planes
Estratégicos y Distritos Culturales. En Revista Electronica de Patrimonio Historico 1: 85-106. 2007. Pp. 3 Rescatado el 7 de
abril, 2010. Disponible en:

6 ARIEL CASSINO, Pablo, “Museos e Industrias culturales”, Articulo en linea, Revista digital Nueva Museologia, Editorial
Nueva Museologia, Argentina.


http://www.revistadepatrimonio.es/revistas/numero2/_e-rdep_2.pdf
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Los esfuerzos permanentes llevados a cabo por organismos internacionales, estados
nacionales e iniciativas de la sociedad civil para la proteccion y salvaguardia de los bienes
patrimoniales, son canalizados por medio de instancias como Instituciones Patrimoniales

y sitios del Patrimonio Mundial por parte de la UNESCO, gran referente en la materia.
1.1.1. Patrimonio cultural, natural y cultural-natural

La Fundacién ILAM toma como definicion de Patrimonio la de su directora, Georgina
DeCarli, que lo define como “el conjunto de bienes culturales y naturales, tangibles e
intangibles, generados localmente y que una generacion hereda / transmite a la siguiente

con el propdsito de preservar, continuar y acrecentar dicha herencia.” .

El texto de la Convencion para la Proteccidn del Patrimonio Mundial, Cultural y Natural de
1972, ha encarado diferentes circunstancias, principalmente, un enriquecimiento y cambio
en enfoques conceptuales y metodolégicos que han transformado lo que se entiende por
patrimonio y sus distintas dimensiones. Todo esto ha trascendido en el desarrollo,
catalogacién, preservacion y el dar a conocer sitios de importancia cultural o natural

excepcional para la herencia comun de la humanidad.

La complejidad conceptual adquirida por los bienes culturales (lo que algunos han llamado
intencionadamente confusién) reclama con el nuevo siglo un cambio de mentalidad y de

escala en su identificacion, comprension y principalmente de gestion.

El Patrimonio ha sido dividido y subdividido para un mejor registro y catalogacion,
permitiendo un mejor desarrollo estratégico. Entre estas divisiones, encontraremos tres

patrimonios principales: cultural, natural, cultural-natural (o mixto).
Patrimonio cultural

La Fundacién ILAM, considera que el patrimonio cultural “es el conjunto de bienes
tangibles e intangibles, que constituyen la herencia de un grupo humano, que refuerzan
emocionalmente su sentido de comunidad con una identidad propia y que son percibidos

por otros como caracteristicos. El Patrimonio Cultural como producto de la creatividad

7 DeCarli, Georgina. Un Museo Sostenible: museo y comunidad en la preservacion activa de su patrimonio. UNESCO, San
José, Costa Rica, 2007.
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humana, se hereda, se transmite, se modifica y optimiza de individuo a individuo y de

generacion a generacion™.

El patrimonio tangible esta constituido por objetos que tienen sustancia fisica y pueden
ser conservados Yy restaurados por algun tipo de intervencién; son aquellas
manifestaciones sustentadas por elementos materiales productos de la arquitectura, el

urbanismo, la arqueologia, la artesania, entre otros.

El patrimonio intangible corresponde al conjunto de elementos sin sustancia fisica, o
formas de conducta que procede de una cultura tradicional, popular o indigena; y el cual
se transmite oralmente o mediante gestos y se modifica con el transcurso del tiempo a

través de un proceso de recreacién colectiva.

Son las manifestaciones no materiales que emanan de una cultura en forma de: saberes
(conocimientos y modos de hacer enraizados en la vida cotidiana de las comunidades),
celebraciones (rituales, festividades, y practicas de la vida social), formas de expresion
(manifestaciones literarias, musicales, plasticas, escénicas, ludicas, entre otras) y lugares
(mercados, ferias, santuarios, plazas y demas espacios donde tienen lugar practicas

culturales).
Patrimonio natural

Segun la Fundacion ILAM, “el Patrimonio Natural es el conjunto de bienes y riquezas

naturales o ambientales, que la sociedad ha heredado de sus antecesores™.

Esta integrado por: los monumentos naturales constituidos por formaciones fisicas y
biolégicas o por grupos de esas formaciones que tengan un valor universal excepcional
desde el punto de vista estético o cientifico, formaciones geoldgicas vy fisiograficas y las
zonas estrictamente delimitadas que constituyan el habitat de especies animales y
vegetales, amenazadas o en peligro de extincion y lugares naturales o las zonas naturales
estrictamente delimitadas (como parques nacionales, areas de conservacion, entre otros)
que tengan un valor excepcional desde el punto de vista de la ciencia, de la conservacion

o de la belleza natural.

8 Fundacion ILAM (Instituto Latinoamericano de Museos). Los diversos patrimonios en América y el Caribe. Ediciones
ILAM, San José, Costa Rica, 2009. Pp 5.

9 Fundacion ILAM (Instituto Latinoamericano de Museos). Los diversos patrimonios en América y el Caribe. Ediciones
ILAM, San José, Costa Rica, 2009. Pp 36
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Patrimonio cultural-natural

El patrimonio cultural-natural (mixto) combina valores naturales que han sido afectados,
modificados y perfeccionados por los componentes naturales que el hombre aplica. De
acuerdo con la Fundacion ILAM, el patrimonio cultural-natural “esta constituido por
elementos de la naturaleza, que se mantienen en su contexto original, intervenidos de

algun modo por los seres humanos™°.

Entre los ejemplos se encuentran: vestigios arqueoldgicos o histéricos en su contexto
natural origina, fosiles paleontolégicos asociados a actividad humana in situ, vestigios
subacuaticos de actividad humana, y el paisaje cultural, producido en un determinado

tiempo y espacio, que se ha mantenido inalterable.
1.2. Instituciones patrimoniales

La Fundacion ILAM entienda las instituciones patrimoniales como “organizaciones sin
fines de lucro (de caracter estatal o privado), abiertas al publico, cuyo propdsito es la
preservacion, investigacion y principalmente la comunicacion del patrimonio a un publico
heterogéneo por medio de estrategias diversas; si bien presentan variadas tematicas, las
amalgama el hecho innegable de ser custodias del patrimonio, tratese este del natural o

cultural, en su manifestacion tangible o intangible.” "

En la actualidad, es cada vez mas comun que las instituciones patrimoniales, en especial
las instituciones museologicas, busquen alguna fuente de generacion de ingresos que
vayan mas alla del apoyo estatal o de las donaciones privadas, en razén del incremento

de costos y de la necesidad de financiar mas iniciativas.

De ahi que las instituciones vayan desarrollando tiendas, que en América Latina son en la
mayoria de los casos tiendas fisicas, en las que comercializan productos originales,
artesanias y productos masivos ligados con el area a la cual se dedican, ya sea joyeria en
oro para un museo de oro precolombino o libros de historia del arte para una galeria, por

ejemplo.

10 Fundacién ILAM (Instituto Latinoamericano de Museos). Los diversos patrimonios en América y el Caribe. Ediciones
ILAM, San José, Costa Rica, 2009. Pp 25.

11 Fundacién ILAM (Instituto Latinoamericano de Museos). Los diversos patrimonios en América y el Caribe. Ediciones
ILAM, San José, Costa Rica, 2009. Pp 6
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Aunque estas instituciones han ido profesionalizandose en el area de negocios y han ido
afinando sus procesos comerciales gracias a la experiencia que han ido adquiriendo, al no
ser el animo de lucro o la vison empresarial parte intrinseca de su razén de ser, no suelen
desarrollar estrategias tan elaboradas o bien sustentadas como las de una empresa a

parte entera.

Es en aras a la vez de financiar sus propias actividades como organizacion sin fines de
lucro dedicada a la conservacion patrimonial, y de ayudar a poner al alcance de los
consumidores internacionales los productos que estas otras instituciones patrimoniales
comercializan de manera limitada en sus tiendas fisicas, para brindas también apoyo a
estas instituciones, que la Fundacion ILAM se propone ampliar su oferta de servicios a la

comercializacion de bienes tangibles y servicios culturales en su pagina Web.
1.3. Industria cultural

Aunque la expresion ‘industria cultural’ fue empleada por primera vez por los filésofos
alemanes Max Horkhaimer y Teodoro W. Adorno en su libro “Dialéctica de la razon”
(1947), en las ultimas tres décadas se tomé como referencia la definicion dada por la
UNESCO en 1982.

Esta definicién declaraba que “existe una industria cultural cuando los bienes y servicios
culturales se producen, reproducen, conserva y difunden segun criterios industriales y
comerciales, es decir en serie y aplicando una estrategia de tipo econémico en vez de

persegquir una finalidad de desarrollo cultural’.

Una definicién mas reciente que retoma la producciéon a nivel masivo es la del autor
Néstor Garcia, que define la industria cultural como “el conjunto de actividades de
produccion, comercializacion y comunicacion en gran escala de mensajes y bienes
culturales que favorecen la difusion masiva, nacional e internacional, de la informacion y

el entretenimiento, y el acceso creciente de las mayorias”."

Por tanto, la actividad econdmica de las empresas e instituciones que se encuentran en el
sector de la industria cultural es la produccion de cultura con fines lucrativos. En el
sistema de produccion cultural puede considerarse: la radio, los diarios y revistas, la

television, discografias, editoriales, companias de teatro o danza.

12 Garcia C, Néstor; Las Industrias Culturales y el Desarrollo de los Paises, Publicacion Electronica, 2002, Recuperado el 7
de abril, 2010, San José, Costa Rica. Disponible en: http://www.oas.org/udse/espanol/cpo_cult_public.asp



http://www.oas.org/udse/espanol/cpo_cult_public.asp
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Las industrias culturales representan un sector dinamico del desarrollo social y econémico
y responden a dos perspectivas, un recurso econdmico y a la vez fuente de identidad y

cohesion social.

Actualmente, el desarrollo electrénico y tecnoldgico, ha generado nuevos modos de
comunicacion, permitiendo articular y comercializar la industria de la cultura de manera
global, por tanto, muchos expertos y organismos internacionales, revelan la necesidad de

superar la escala nacional y pensar en un espacio cultural publico transnacional.

Todo ello ha dinamizado y transformado la industria cultural, que ha ido cobrando fuerza
en el mundo entero. Asi, mientras que J.K. Rowling, autora de Harry Potter, ha acumulado
una fortuna que supera la de la familia real de Inglaterra gracias a sus libros y las
peliculas basadas en su obra, el sector cultural es ademas de fuente de generacion de

ingresos una importante fuente de trabajo en numerosos paises.

Si tomamos el caso de Espafa, un estudio publicado en el 2007, con datos
correspondientes al 2003, reflejaba una contribucion de las industrias de cultura y ocio al
PIB espafiol en un 3,9% y de contribucién al empleo en el 7,8% del conjunto de
asalariados™. De ahi que el coordinador del area de estudios de la Fundacién Autor,
Rubén Gutiérrez del Castillo, realzara esta industria como "un sector estratégico para la

economia espariola"'*.

En América Latina, por otra parte, pocos paises cuentan con industrias culturales de la
talla de las que encontramos en Norteamérica, Europa y Asia, pero el potencial que

representan no ha sido del todo pasado por alto.

Un ejemplo de ello es la reflexion de un editorial del reconocido diario La Nacién, de
Argentina, que decia que “las IC, como se las suele denominar, constituyen, de acuerdo
con los datos de la UNESCO, uno de los sectores con mas amplias capacidades
potenciales de exportaciéon y nuestro pais posee, en esa materia, posibilidades muy

grandes para ampliar su campo de actividades.”*®

13 GUTIERREZ DEL CASTILLO, Rubén, La industria de la cultura - un sector estratégico para la economia espaiiola,
Pp.34, Revista Unién de la Union General de Trabajadores, N°218, Edicién de junio de 2008, Madrid, Espafa, 2008

14 idem

15 EDITORIAL, Industrias culturales que exportan, Diario La Nacion, Edicion del 4 de mayo de 2006, Buenos Aires,
Argentina, 2006
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1.3.1.Bienes y servicios culturales

Los bienes y servicios culturales son, ante todo productos, con caracteristicas semejantes
a los bienes y servicios no culturales en general, cuya definicion se encuentra en el

apartado correspondiendo del marco tedrico (seccion siguientes).

Lo que distingue a los bienes y servicios culturales de otros productos es, de acuerdo con
la definicién de Thorsby que retoma la UNESCO en su mas reciente publicacion sobre el
tema, “que engloban valores artisticos, estéticos, simbolicos y espirituales” *°, por lo que
“las caracteristicas de estos bienes y servicios difieren de las de otros productos dado que
su sistema de valorizacién, que incluye una caracteristica irreproducible, esta vinculada a

su apreciacioén o al placer que de ellos se puede derivar (Throsby, 2001).”"

Es decir, que debido a su naturaleza cultural (opuesta a los bienes de consumo
convencionales), su valor puede ser mucho mas subjetivo y engloba una serie de
caracteristicas tangibles e intangibles que pueden ser apreciadas y valoradas de manera

distinta por cada consumidor.

En vista de que tanto bienes como servicios culturales hacen parte de la industria cultural,

pero presentan caracteristicas distintas, definimos cada uno de ellos por separado.
1.3.1.1. Bienes culturales

La UNESCO define de manera basica los bienes culturales como “bienes de consumo
que comunican ideas, simbolos y estilos de vida, por ejemplo, libros, revistas, productos
de multimedia, software, grabaciones, filmes, videos, programas audiovisuales, artesanias

y modas” '®

A pesar de lo que indican varias definiciones de las industrias culturales acerca de la
produccion masiva, a escala industrial, de los productos culturales, los bienes culturales

pueden ser producidas sobre una base no comercial a través de una variedad de

16 INSTITUTO DE ESTADISTICA DE LA UNESCO, “Marco de Estadisticas Culturales de la UNESCO 2009”, Pp. 22,
UNESCO, Montreal, Quebec, Canada, 2009

17 idem

18 INSTITUTO DE ESTADISTICA DE LA UNESCO, “Marco de Estadisticas Culturales de la UNESCO 2009”, Pp. 87,
UNESCO, Montreal, Quebec, Canada, 2009
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productores incluyendo instituciones gubernamentales y/o voluntarias, aficionados o

grupos ad hoc de artistas y creadores. '

Es importante destacar que aunque las industrias culturales pueden ser muy amplias y
abarcar millones de bienes distintos, no todos son aceptados con el mismo valor artistico
ni juzgados de la misma manera por expertos del area museoldgica o amantes de la

cultura.

Asi, una reproduccion a edicion limitada de una pintura, o artesanias producidas a
pequefa escala por artesanos locales pueden ser juzgados de mucho mayor interés
cultural por una institucion patrimonial que un libro sobre historia del arte producido

masivamente y distribuido en todas las grandes cadenas de librerias.

En el caso de la Fundacion ILAM, esta consideracion es de particular importancia por
cuanto podria estimar que la comercializacion de algunos productos en su tienda en linea
podria ser de poco interés para sus efectos de conservacion y promocién del patrimonio,

aun cuando resultaran rentables y fueron vendidos en tiendas de museo.
1.3.1.2. Servicios culturales

La UNESCO define los servicios culturales como “aquellos orientados a satisfacer
intereses o0 necesidades culturales. Aunque no representan bienes culturales materiales
en si mismos, facilitan su produccion y distribucion. Por ejemplo, los servicios culturales
incluyen la concesion de licencias y otros servicios relacionados con los derechos de
autor, las actividades relacionadas con la distribucion de productos audiovisuales, la
promocion de las artes escénicas y eventos culturales, asi como los servicios de
informacién cultural y la preservacion de libros, grabaciones y artefactos (en bibliotecas,

centros de documentacion y museos).”

Es interesante encontrar en esta definicién una referencia clara a los museos, a pesar de
que prevalece la opinidn en cantidad de gestores culturales y encargados de instituciones
museoldgicas de que por su mision en pos del patrimonio y de la cultura, sin afanes de

lucro, los museos e instituciones similares no pertenecen a la industria cultural.

19 INSTITUTO DE ESTADISTICA DE LA UNESCO, “Marco de Estadisticas Culturales de la UNESCO 2009”, Pp. 36,
UNESCO, Montreal, Quebec, Canada, 2009

20 INSTITUTO DE ESTADISTICA DE LA UNESCO, “Marco de Estadisticas Culturales de la UNESCO 2009, Pp. 92,
UNESCO, Montreal, Quebec, Canada, 2009
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Recogemos al respecto la reflexién del musedlogo argentina Pablo Ariel Cassino, que
analizaba la cuestién y concluia que “los museos son parte de la Industria cultural o
deberian serlo, pues si quieren integrarse a la sociedad y a los tiempos que corren, deben
tomar las herramientas que brinda esta industria para empezar a comunicarse con los

ciudadanos.”

En el caso de la Fundacion ILAM, aunque no haya habido una vision propiamente de
mercadeo, los servicios culturales que brindan con sus talleres virtuales de capacitacion
han representado su principal fuente de ingreso en los ultimos afios (ingresos por ventas y

aporte a las utilidades).

Debido a la clara intangibilidad de estos servicios, la Fundacién ha sido capaz de
comercializarlos de manera relativamente sencilla, por medio de su pagina Web, sin tener
que preocuparse demasiado por la distribucion (virtual) o por intermediarios en su relacion

con los consumidores (estudiantes de los talleres).

El desafio enfrentado por esta misma razén ha sido mas bien a la hora de fijar los precios
y de determinar el valor de servicios intangibles, aspecto sobre el cual volveremos a

reflexionar mas adelante.
1.4. Fundacion

La definicién y comprensiéon de como opera una fundacién en Costa Rica es importante
por cuanto goza de un estatus y de condiciones particulares que difieren
significativamente con las de una empresa privada, en particular en materia tributaria.
Estas diferencias tienen consecuencias importantes para la Fundacion ILAM en la
elaboracion de la estrategia de negocios planteada.

Una fundacién es un tipo de persona juridica que se caracteriza por ser una organizacién
sin animo o fines de lucro. Estd dotada con un patrimonio propio otorgado por sus

fundadores, y persigue los fines que se contemplaron en su objeto social.

Legalmente, el articulo 1° de la Ley de Fundaciones de Costa Rica dice: “Recondcese
personalidad juridica propia a las funciones, como entes privados de utilidad publica, que

se establezcan sin fines de lucro y con el objeto de realizar o ayudar a realizar, mediante

21 ARIEL CASSINO, Pablo, “Museos e Industrias culturales”, Articulo en linea, Revista digital Nueva Museologia, Editorial
Nueva Museologia, Argentina.
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el destino de un patrimonio, actividades educativas, benéficas, artisticas o literarias,

cientificas, y en general todas aquellas que signifiquen bienestar social'*.

Por tanto, aun si la finalidad de la fundacién debe ser sin animo de lucro, ello no impide
que la persona juridica se dedique al comercio y a actividades lucrativas que enriquezcan
su patrimonio para un mejor cumplimiento del fin Ultimo, siempre y cuando los ingresos

obtenidos sean destinados exclusivamente a la realizacién de sus propios objetivos.

Dentro de éstas practicas, el articulo 10° de la Ley de Fundaciones indica que “las
fundaciones estaran exentas del pago de derechos de inscripcion y de impuestos
nacionales y municipales, salvo los arancelarios, que sélo los podra exonerar en cada

caso el Ministerio de Hacienda, segun la clase de bienes que se trate y su destino™.

Marco tedrico de la estrategia de negocios

Para la elaboracion del proyecto se considera necesario definir algunos aspectos tedéricos
para sustentar su desarrollo y expresar claramente qué herramientas han de utilizarse y
como deben comprender en el contexto del ambiente de negocios y del proyecto

especificos en discusion.

En este capitulo pretendemos reunir la informacion documental necesaria para
confeccionar el marco tedrico del proyecto, la cual nos proporcionara conocimiento

profundo de la teoria que seguimos como modelo para crear el desarrollo del proyecto.

Procuramos relacionar cada término definido con el proyecto, para lo cual destacamos la
pertinencia del concepto para la Fundacion ILAM y la estrategia de negocios propuesta,
antes de comentar la definicién de autores reconocidos al respecto y de expresar algunas

consideraciones para su uso en la elaboracién de nuestra estrategia.

A continuacién definimos en un primer momento lo que es una estrategia de negocios,
cuya elaboracién es el fin primero de nuestro proyecto, antes de proceder a presentar la
lista conceptual de los conceptos generales de mercadeo y financieros para la estrategia

de negocios.

Estrategia de negocios

22 Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica; Ley de Fundaciones, No. 5338, 1973. Pp. 1.

23 Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica; Ley de Fundaciones, No. 5338, 1973. Pp. 2.
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La estrategia de una compafia u organizacion, en este caso la Fundacion ILAM,
representa las respuestas de la administracion a aspectos importantes, que buscan lograr
los resultados propuestos, en vista de la situacion y de los prospectos de la compaifiia. Es,
de cierta manera, el norte propuesto para una organizacion, el camino a seguir en el

ambito de los negocios.

Es de particular importancia para la Fundacion ILAM en vista de que al tratarse de una
organizacion sin fines de lucro del ambito patrimonial (natural, cultural y cultural-natural),
las consideraciones propias de negocio, tanto de mercadeo como de finanzas y de otros
aspectos, han estado ausentes o han sido poco cientificas en los anteriores procesos de

toma de decision.

Aunque la Fundacién ha tenido histéricamente claras metas y objetivos respecto a su
labor de conservacién y promocién del patrimonio de América Latina, los objetivos y el
desarrollo de las estrategias de mercadeo y finanzas, integrados en una estrategia de
negocios, han estado menos claros y no han respondido adecuadamente al entorno

competitivo.

Entre los objetivos comunes se encuentran: lograr el crecimiento del negocio, satisfacer a
los clientes, superar a la competencia y responder a condiciones cambiantes del mercado,
administrar cada parte funcional del negocio y desarrollar capacidades organizacionales

financieras.

Los autores Thompson y Strickland definen la estrategia de negocios “como aquellas
acciones y enfoques creados por la administracion con el fin de producir un desempefio
exitoso en un linea de negocios especifica; el aspecto fundamental de la estrategia de

negocios es como desarrollar una posicion competitiva mas poderosa a largo plazo”. %

24Thompson, Jr. Arthur A. y Strickland Ill, A. J.; Administracion Estratégica, 132 Edicion, McGraw-Hill/Interamericana
Editores, S.A de C.V., México, 2004, Pp. 55.
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La elaboraciéon de una estrategia de negocios para la Fundacion ILAM tiene como fin
principal el desarrollo de una respuesta a los cambios que estan teniendo lugar en la
industria y crear medidas competitivas que conduzcan a una ventaja sustentable. Esta
estrategia pretende ser un enfoque ofensivo y defensivo, que a largo plazo produzca una

ventaja competitiva considerable y sustentable.

1.5. Conceptos generales de mercadeo para la estrategia de negocios

1.5.1. Mezcla de mercadeo

La mezcla de mercadeo es vital para cualquier negocio, pues determina de manera
precisa e integral qué es lo que se va a ofrecer al consumidor, a qué precio, por qué

medio se le vendera y entregara y como se comunicaran los beneficios del producto.

En el caso de la Fundacién ILAM, que tradicionalmente ha actuado de acuerdo con sus
motivaciones ajenas al lucro, y que ha establecido una mezcla de producto de manera
empirica, al tanteo, es importante considerar una serie de factores para llegar a
estrategias que le permitan aprovechar plenamente sus capacidades y las oportunidades

que brinda el entorno.

Los autores Charles W. Lamb, Jr., Joseph F. Hair, Jr. y Carl McDaniel la definen como
“una mezcla dnica de productos, distribucion (plaza), promocién y estrategia de precios
(las cuatro P), disefiadas para producir intercambios mutuamente satisfactorios con un

mercadeo meta”. %

En todas estas areas, la Fundacion debera tomar decisiones con base en informacion
pertinente, para obtener resultados oOptimos que le permitan alcanzar sus metas,
satisfacer al consumidor, cumplir con la promocion patrimonial y lograr una buena

rentabilidad.

25 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.16
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1.5.1.1. Estrategia de producto

El producto es la base de todo comercio; para que haya un intercambio comercial, es
necesario que una de las partes ofrezca algo que la otra parte desea. La determinacién de
lo que se va a vender ha adquirido una mayor complejidad con los afios, a medida en que

los servicios han adquirido mayor importancia y los productos se vuelven mas intangibles.

La Fundacion tiene experiencia ofreciendo talleres virtuales, cuya distribucion y promocién
es actualmente sencilla gracias a los avances de Internet. Sin embargo, el proyecto
contempla la comercializacion de bienes fisico, tangibles, en los que la organizacion tiene

escasa experiencia.

Retomando la importancia del producto, Lamb, Hair y McDaniel lo definen en primer lugar
como “cualquier cosa, favorable o desfavorable, que una persona recibe en un
intercambio” %, afadiendo que aunque muchas personas todavia asocian la palabra a un

bien tangible, “los servicios e ideas también son productos”?’.

La estrategia de producto, por su parte, es “el corazén de la mezcla de marketing, el
punto de partida, es la oferta del producto y su estrategia”.?® Es decir, es la estrategia de
lo que se va a ofrecer (comercializar) e implica la decision de como se va a hacer

(condiciones).

En el caso de la Fundacion ILAM, el reto esta principalmente en el caso de los bienes
fisicos, pues existe una variedad de productos a los que puede o podria tener acceso del
catalogo de varios museos e instituciones patrimoniales, pero debe determinar aquellos
que desea comercializar en su tienda en linea con base en una doble consideracion de

interés patrimonial y atractivo comercial.

En el caso de los talleres virtuales, las condiciones en que estos se ofrecen actualmente
también son merecedoras de un examen para identificar posibles mejoras y comprobar si
el precio de los servicios ofrecidos considera todo cuanto conllevas esas capacitaciones a

un valor adecuado.

26 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.256

27 idem

28 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.16
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1.5.1.2. Estrategia de asignacién de precios

Aunque la Fundacién ILAM es una institucién sin fines de lucro, necesita de recursos
financieros para llevar a cabo sus acciones en pos de la promocion y conservacion del
patrimonio. La estrategia de fijacién de precios es importante para sus iniciativas porque

de ella depende la demanda de los consumidores y los ingresos que vaya a percibir.

De manera sencilla, Lamb, Hair y McDaniel resumen el pecio como “lo que el comprador
debe entregar para obtener un producto”, usualmente una cantidad de dinero que el

cliente da a la organizacion y que provoca el intercambio para adquirir el bien o servicio.”

29

En vista de que “el precio multiplicado por la cantidad de unidades vendidas es igual al

ingreso total de la empresa”™®

, este aspecto es vital tanto para al area de mercadeo como
para la de finanzas. En efecto, este elemento de la mezcla de mercadeo tiene gran
incidencia en las ventas y en la rentabilidad de la Fundacién ILAM, por lo que la estrategia
de su fijacion debe responder tanto a consideraciones de mercado (clientes, competencia)

como de la organizacion (promocion patrimonial, rentabilidad deseada).

El proyecto que presentamos contempla dos categorias de producto muy diferentes entre
si, como son productos tangibles, obtenidos por medio de instituciones museoldgicas,
principalmente, y servicios virtuales, para los cuales es mas dificil determinar un precio en

razon de su intangibilidad.
Cada categoria debera contar con una estrategia de fijacion de precios distinta.
1.5.1.3. Estrategia de distribuciéon

La estrategia de distribucion, que fija las condiciones y la manera en que la organizacién
hace llegar el producto al cliente, debe responder adecuadamente a las dos categorias de
producto de la Fundacién ILAM, para que pueda hacer llegar sus productos fisicos a sus

consumidores con la misma eficacia y eficiencia con que brinda sus talleres virtuales.

29 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.17

30 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.17
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Los autores Hair, Lamb y McDaniel dicen que las estrategias de distribucién se ocupan
“de poner los productos disponibles cuando y donde los clientes los quieren” ', con la
finalidad de que “los productos lleguen en condiciones de uso a los sitios designados

cuando se les necesita.” %

Dentro de la estrategia de distribucién es importante considerar el canal de marketing o
canal de distribucion, “una serie de organizaciones interdependientes que facilitan la
transferencia de la propiedad sobre los productos conforme estos se mueven del

fabricante hasta el usuario de negocios o consumidor”.®

En viste de que en su oferta de bienes fisicos la Fundacion ILAM pretende ser una
institucién intermediaria en el canal de distribucion, que ha de actuar como un miembro
del canal de distribucién que no es ni productor ni consumidor final, es importante tomar
como referencia el punto de vista del autor Michael Czinkota, que opina que mas que
“‘una secuencia de instituciones de marketing que conecta a productores y
consumidores™*, un canal de distribucién debe percibirse “como un equipo que trabaja

hacia una meta comun”. °

Para la Fundacién ILAM sera importante determinar una estrategia de distribucion
diferenciada y con canales de marketing distintos para sus bienes fisicos y los servicios
intangibles que pretende comercializar, asi como presentar su propio papel como
intermediario con una propuesta de valor que aliente a las instituciones a incluir la tienda

en linea de la Fundacion dentro de su estrategia de comercializacion.
1.5.1.4. Estrategia de promocién

A menudo se considera errébneamente que la estrategia de promocion consiste en la

estrategia publicitaria. En realidad, engloba todos los esfuerzos de comunicacion y

31 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.16

32 idem

33 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.206

34 Czinkota, Michael R., Marketing Internacional, 82 edicion, Internacional Thomson Editores, México, 2004, Pp. 414

35 idem
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educacion con los que la organizacion transmite su propuesta de valor dentro y fuera de la

institucion.

Aunque la Fundacion ILAM ha sabido usar de los recursos tecnolégicos de Internet para
posicionarse en linea ante las instituciones pertinentes, permitiéndole reunir una cantidad
de informacién importante sobre la conservacion patrimonial en América Latina y
promover eficazmente sus talleres, no ha tenido una estrategia de promocién definida que

parte de una estrategia de marketing integra.

La promocion es definida por Hair, Lamb y McDaniel como una “comunicacion elaborada
por el departamento de marketing que tiene por objetivos informar, persuadir y recordar a
los consumidores potenciales de un producto, influir en su opiniébn o provocar una

respuesta”.*®

A esta dimensién afiadimos la que dirigirse también a los clientes actuales y la de suscitar

una respuesta favorable al objetivo de marketing que genera la promocion especifica.

En cuanto a la estrategia promocional, los mismos autores la establecen como “un plan
para el uso 6ptimo de los elementos de promocion: publicidad, relaciones publicas, ventas

personales y promocion de ventas”.®

Tomando como base estos elementos, vemos que para la Fundacién es importante
determinar la mezcla de medios comunicativos y los mensajes que quiere transmitir para
atraer a su mercado meta a sus bienes tangibles e intangibles, todo ello con base en la

investigacion de mercado y los objetivos estratégicos.
1.5.2. Investigaciéon de marketing

Aunque la Fundacion ILAM tiene claro cierto perfil de personas a quienes podria
interesarle su producto, no se ha dedicado a realizar una verdadera investigacion de
marketing que le permita comprender de manera mas amplia quiénes son, quiénes
podrias y quiénes deberian ser sus clientes, y qué acciones deben implementarse para

ofrecerles los beneficios que esperan de manera a alcanzar su satisfaccion.

36 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.394

37 idem
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La investigacion en general permite obtener informacion importante para comprender una
situacion y, en el caso de las empresas, tomar acciones para sacar el mayor provecho de
las condiciones encontradas. En efecto, en marketing, la formulacion de una estrategia
depende de la informacion con que se cuente, de su disponibilidad y calidad, asi como de

la interpretacién que se haga de ella.

Los autores O. C. Ferell. y Mark D. Hartline consideran que “tener la informacién correcta
es casi tan importante como tener el producto correcto™®, y para ese efecto, recomiendan
una investigacion de marketing centrada en el analisis interno de la organizacion, el
analisis del ambiente competitivo y en analisis del ambiente externo (entorno). A la
investigacion de marketing se afiade una cuarta dimensién, la investigacion del
consumidor, con el fin de poder “predecir como reaccionaran los consumidores ante los

mensajes promocionales y entender por qué toman sus decisiones de compra”.*®

Con base en los hallazgos de la investigacion de marketing, es posible comprender la
situacion actual de la Fundacion ILAM en su entorno competitivo y disefiar una estrategia

de negocio adaptada al mercado y a las condiciones actuales y futuras de éste.

Para efectos de nuestro trabajo, efectuaremos investigacion de marketing basandonos en
fuentes secundarias, algunas de ellas proporcionadas por la Fundacion ILAM, y en
fuentes primarias, tales como encuestas, entrevistas personales a actores claves y

observacioén directa en puntos de venta y en linea.
1.5.2.1. Mercado

La comprensién del mercado es importante para la Fundacién ILAM porque le permite
comprender las relaciones entre sus proveedores, sus clientes y sus competidores para
llegar a una estrategia de mercado que tome en cuenta estos factores y se adapte tanto al

entorno como a las capacidades y posibilidades internas de la institucion.

En el nivel mas basico, los autores Ferrell y Hartline definen mercado como “un grupo de

compradores y vendedores”, y de manera mas detallada como “un grupo de individuos e

38 Ferrell O., M. Hartline, y G. Lucas., Estrategia de Marketing, 22 Edicion, Internacional Thomson Editores, México, 2002,
Pp. 11

39 Schifmann, Leon G. y Kanuk, Leslie Lazar, Comportamiento del consumidor, 8 2 Edicion, EditorialPearson Educacion,
México, 2005, Pp. 25
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instituciones que tienen necesidades similares que se pueden cubrir mediante una

categoria de producto o un producto en particular’. *°

Aunque tradicionalmente se asociaba también la palabra ‘mercado’ como “un lugar fisico
en el que compradores y vendedores se reunian para llevar a cabo transacciones”*', en la
actualidad el término tiene un alcance mas amplio en vista del surgimiento de mercados

electronicos que “no estan limitados por el tiempo ni el espacio”*

Es posible que la investigacion concluya que el mercado de los servicios y de los bienes
tangibles de la Fundacion ILAM tengan algunas semejanzas pero difieran lo suficiente
como para ser considerados mercados distintos, lo cual tendra incidencia en las

estrategias que vayan a formularse.
1.5.2.2. Segmentacion

La segmentacion no ha sido un aspecto considerado en los esfuerzos previos de
marketing de la Fundacion ILAM, que ha ofrecido sus servicios haciéndose valer de sus

redes existentes con instituciones patrimoniales y el posicionamiento de su sitio Web.

Los autores Leon G. Schiffman y Leslie Lazar Kanuk definen la segmentacién de mercado
como “el proceso mediante el cual el mercado se divide en subconjuntos de
consumidores con necesidades o caracteristicas comunes”*, para luego “seleccionar uno

o varios segmentos para llegar a ellos mediante una mezcla de marketing especifica”.*

La estrategia de segmentaciéon permite evitar competidores directos, diferenciar la oferta
de producto y enfocar los esfuerzos de marketing en los clientes que pueden ser mas
sensibles a la propuesta de valor de la Fundacién ILAM y que permitiran sacar mayor

provecho de sus ventajas competitivas.

40 Ferrell O., M. Hartline, y G. Lucas., Estrategia de Marketing, 22 Edicion, Internacional Thomson Editores, México, 2002,
Pp. 5

41 idem
42 Ibidem

43 Schifmann, Leon G. y Kanuk, Leslie Lazar, Comportamiento del consumidor, 8 @ Edicion, EditorialPearson Educacion,
México, 2005, Pp. 12

44 Schifmann, Leon G. y Kanuk, Leslie Lazar, Comportamiento del consumidor, 8 @ Edicién, EditorialPearson Educacion,
México, 2005, Pp. 50



40

1.5.2.3. Mercado meta

En el pasado, la Fundacién ILAM no ha determinado su mercado meta de manera
cientifica de acuerdo con investigacion de mercado, sino que se ha basado en las
experiencias personales de su personal y de los profesores para identificar las personas

que podrian tener interés en sus talleres virtuales.

Sin embargo, la definicion de un mercado meta claramente establecido permitiria a la
organizacién enfocar claramente sus esfuerzos de marketing en buscar atraer a aquellas
personas que podrian tener mayor interés en su oferta de servicios y son mas receptivas

a su propuesta de valor.

Desde un punto de vista teérico, Schiffman y Kanuk consideran que, en vista de que las
empresas disponen recursos limitados y puede resultar dificil intentar llegar a todos los
segmentos de mercado identificados, las compafias y organizaciones establecen
mercados meta, es decir, seleccionan “uno o mas de los segmentos identificados, de

manera que la compariia se aboque a él o a ellos”.*

Al definir un mercado meta para la Fundacion ILAM, sera posible enfocar la estrategia de
marketing al perfil de este mercado, con tacticas y acciones disefiadas para obtener la
mejor respuesta posible de su parte, lo cual ha de permitir también una éptima utilizacion

de sus recursos.
1.5.2.4. Ventaja competitiva

La Fundacion ILAM ha sabido diferenciarse y ofrecer una propuesta de valor Unica, tanto
en sus acciones en pos de la conservacion y promocion patrimonial, como en su oferta de
talleres virtuales y en su iniciativa de comercializar productos de instituciones

museoldgicas en linea.

De esta manera, ha desarrollado de manera natural ciertas ventajas competitivas. Sin
embargo, es posible que éstas no estén plenamente identificadas o aprovechadas en la
actualidad, en razén de la ausencia histérica de una vision empresarial y una estrategia

de negocio que sustenten las acciones de gestion patrimonial.

45 Schifmann, Leon G. y Kanuk, Leslie Lazar, Comportamiento del consumidor, 8 2 Edicion, Editorial Pearson Educacion,
México, 2005, Pp. 12
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Hair, Lamb y McDaniel definen las ventajas competitivas como una serie de
“caracteristicas unicas de una compafiia y sus productos que el mercado meta percibe
como significativas y superiores a los de la competencia’, es decir, aquellas
caracteristicas que aseguran que el consumidor prefiera la oferta de una organizacion a la

de sus competidores. 4

Al identificar y optimizar las ventajas competitivas de la Fundacion ILAM sera posible
diferenciar positivamente la oferta de la organizacién de la de posibles competidores,
comunicar de la manera mas eficaz estas diferencias y los beneficios de sus productos,

asi como asegurar la preferencia del consumidor en su eleccion.
1.5.2.5. Posicionamiento

El posicionamiento es importante en nuestro proyecto en particular en el caso de la tienda
en linea de productos fisicos, por cuanto en el caso de los talleres virtuales la Fundacion
ILAM gozaba de poca competencia, mientras que el mercado de bienes tangibles es muy

competitivo en Internet, con competidores que con mas de 10 afios de experiencia.

Schiffman y Kanuk consideran que el posicionamiento, desde el punto de vista de la
organizacion, consiste en desarrollar “una imagen distintiva para el producto o servicio en
la mente del consumidor, es decir, una imagen que los diferencia de los ofrecimientos de
la competencia, y que comunique — de la mejor manera posible — a los consumidores que
ese producto o servicio especificos satisfaran sus necesidades mejor que las marcas

competidoras”.*’

Ellos sefalan dos principios fundamentales que sirven como base para el
posicionamiento: 1) la identificacion de los beneficios que traerd el producto al
consumidor, mas que sus caracteristicas; y 2) una estrategia de posicionamiento “que
desarrolle y comunique ‘una promesa basica de venta’, es decir, un beneficio distintivo o

un punto de referencia para el producto o servicio”.*®

46 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicién, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp. 394

47 Schifmann, Leon G. y Kanuk, Leslie Lazar, Comportamiento del consumidor, 8 @ Edicion, EditorialPearson Educacion,
México, 2005, Pp. 12

48 [dem
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El posicionamiento permitird a la Fundacién ILAM tener una presencia positiva en la
menta de sus clientes, con una propuesta de valor superior a la de sus competidores, que

se traduzca en intenciones y acciones de compra.
1.5.2.6. Competencia

Las consideraciones y conocimiento acerca de la competencia cobran mayor relevancia
para la Fundacion ILAM a medida en que surgen mayores competidores en el area de
talleres y capacitaciones virtuales y, en particular, en razén de su incursién en un medio
mas competitivo, como mencionabamos previamente, constituido por las tiendas de

bienes culturales fisicos.

Ferrell y Hartline indican que “en la mayor parte de las industrias, los clientes tienen
opciones y preferencias en términos de los bienes y servicios que pueden comprar”.*® La
definicion del mercado meta por parte de la organizacion le permite también identificar
otras instituciones y empresas que van a competir por los mismos consumidores, con una

oferta de producto que va a responder a necesidades iguales o similares de los clientes.

La identificacion de la competencia permitira a la Fundacion ILAM evaluar la fuerza de su
posicién y sus ventajas competitivas, asi como tomar acciones para ser la opcion

preferida por parte de los consumidores, por encima de sus competidores.

Pero ademas de eso, el analisis de la competencia le ayudara a determinar si sus
estrategias de productos, fijacion de precios, distribucion y promocién estan bien dirigidas,
si pueden aprender algo de lo que hacen otras organizaciones y si deben tomarse

acciones para mejorar en algun aspecto.
1.5.3. Analisis FODA

El analisis FODA es clave para sintetizar la informacion mas importante que fue recabada
y que surgié del estudio y analisis de mercado, pues permite situar claramente a la
empresa en el contexto de la industria, con respecto a su entorno, competidores, clientes

y a si misma.

49 Ferrell O., M. Hartline, y G. Lucas., Estrategia de Marketing, 22 Edicion, Internacional Thomson Editores, México, 2002,
Pp. 38
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Ferell y Hartline califican este analisis como “una evaluacién de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de una organizacion”.®® Con base en este
diagnéstico, es posible resumir los hallazgos de la investigacion de mercadeo y
clasificarlos segun si corresponden a factores que favorecen o desfavorecen sus

operaciones, asi como si son propios o0 externos a la organizacion.

En vista de que “identifica las capacidades internas que se pueden aprovechar en el
mercado a fin de crear ventajas competitivas”*', es de utilidad para la investigacion que
proponemos porque permitira definir qué factores propios del ILAM pueden ser mas
pertinentes para ser explotados y favorecer la consecucién de sus metas y objetivos, asi

como encontrar oportunidades en el mercado para sus operaciones.

Asimismo, el analisis FODA es una radiografia de la organizacién en un momento dado,
que permite observar facil y rapidamente lo que la Fundacion esta haciendo bien, lo que
puede hacer mejor, lo que deberia y no deberia hacer. Es la base que sirve para el disefio

de estrategias.
1.5.4. Estrategia de marketing

La estrategia de marketing es uno de los aspectos claves de la estrategia de negocios
que define nuestro trabajo y culmina toda la investigacion y analisis realizado en nuestro
proyecto. Es de particular importancia para la Fundacion ILAM en razén de que

previamente no ha tenido una estrategia de marketing bien definida.

Los autores Ferell y Hartline definen la estrategia de marketing como “un plan sobre la
manera en que la organizacion va a utilizar sus fortalezas y capacidades a fin de cubrir

las necesidades y requisitos del mercado”. *2

Por su parte, Lamb, Hair y McDaniel retoman la idea de plan, pero van mas alla,

estableciendo que ‘“requiere la seleccion de uno o mas mercados meta, establecer

50 Ferrell O., M. Hartline, y G. Lucas., Estrategia de Marketing, 22 Edicion, Internacional Thomson Editores, México, 2002,
Pp. 12

51 idem

52 Ferrell O., M. Hartline, y G. Lucas., Estrategia de Marketing, 22 Edicion, Internacional Thomson Editores, México, 2002,
Pp. 12



44

objetivos de marketing y el desarrollo y mantenimiento de una mezcla de marketing que

produzca intercambios mutuamente satisfactorios con los mercados meta”.%

Este plan es fundamental para la estrategia de negocio propuesta pues sintetiza el
enfoque, la estrategia y las tacticas de mercadeo que habran de formar parte de la
estrategia de negocio para la tienda en linea de la Fundacion ILAM, con base en toda la

investigacion de mercadeo y en analisis realizados.

Por otra parte, para efectos de la Fundacion, la investigacion, el analisis y la reflexion que
sustentan la estrategia de marketing puede llega a ser tan importante como el plan
mismo, en razén de que les permitira contar con informacion clara y pertinente acerca de

sus productos, de sus clientes, de su entorno competitivo y de si misma.

La estrategia de marketing debe ir amparada también en la evaluacién de la inversion y
en analisis de la rentabilidad del proyecto, asi como en la misidén y los objetivos presentes
de la Fundacién ILAM. Es decir, debe tomar en cuenta aspectos que van mas alla del

marketing para formar parte de la estrategia de negocios integral para el proyecto.
1.5.5. Comercio electrénico

El comercio electronico, existente desde hace aproximadamente 15 afios, es un area
fundamental para la Fundacién ILAM porque toda su estrategia de comercializaciéon se
basa en comercio electréonico, tanto en su oferta de talleres virtuales como en su

propuesta de tienda en linea de bienes fisicos.

En el libro Administracién de la produccién y operaciones, Chase, Jacobs y Aquilano
definen el comercio electrénico como “el uso de programas de computo que se
comunican mediante redes para permitir que los compradores y vendedores completen
una transacciéon o parte de una transaccion, hoy en dia, el término redes se refiere a

Internet, un importante precursor del cambio en el mundo de los negocios”. >

Desde una perspectiva estratégica para desarrollar nuestro proyecto, debemos tomar en

cuenta que el comercio electronico va mas alld de la interaccidén entre el cliente y la

53 Lamb, Charles W.; Hair, Joseph F. y McDaniel, Carl; Fundamentos de Marketing, 42 Edicion, Internacional Thomson
Editores, México, 2006, Pp.14

54 Chase, R., Jacobs F. R., Aquilano N. Administracién de la produccion y operaciones para una ventaja competitiva, 102
ediciéon, McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. De C.V., México, 2005, Pp. 389
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empresa, ya que la disponibilidad de la tecnologia centrada en Internet causa un impacto
sobre la efectividad, la rapidez del despliegue y el costo de respaldar los procesos

internos.

En el caso de la Fundacion ILAM, la mayoria de los procesos de promocion, entrega de
producto, facturacién y pago se realizan por medio de Internet en el caso de los talleres
virtuales, e incluso el producto, de naturaleza intangible, puede encontrarse (se puede

decir que ‘existe’) solamente en espacios de redes electrdnicas virtuales.

En el caso de la tienda en linea de productos provenientes de instituciones museoldgicas,
estos se encuentran actualmente a la venta en las tiendas fisicas de estas instituciones,
pero una de las ventajas competitivas del proyecto para la Fundacién es precisamente la

capacidad de poder ofrecerlos en linea, cosa que en la actualidad no se hace.

1.6. Conceptos financieros generales para la estrategia de negocios

1.6.1. Determinacién de los ingresos

La determinacion de ingresos es vital para toda organizacion mercantil y para las
decisiones administrativas, ya que representan la base de los planes de largo plazo de la
Fundacion ILAM. Esta refleja el comportamiento de la demanda del mercado y consiste en
proyectar las cantidades anuales de productos y servicios que segun el prondstico, seran
vendidos. Financieramente, estas ventas constituyen los ingresos monetarios que recibe
un negocio por la comercializacion de sus bienes o servicios, Gitman en el libro
Administraciéon Financiera lo define ampliamente como “todos los flujos positivos de una

empresa en un periodo financiero dado™®.

El prondstico de ventas se puede realizar utilizando cuatro tipos basicos de técnicas de
pronéstico: “cualitativas, de analisis de series de tiempo, de relaciones causales y
simulaciones™®. A partir de la técnica de prondstico cualitativo como lo es la investigacion

de marketing, la cual “reune datos por distintos medios (encuestas, entrevistas, etc.) a

55 Gitman, L. Principios de Administracién Financiera. México: Editorial Pearson Prentice Hall. 32 Edicion. 2003. Pp 100.

56 Chase, R., Jacobs F. R., Aquilano N. Administracion de la produccién y operaciones para una ventaja competitiva, 102
edicién, McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. De C.V., México, 2005, Pp. 523
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efecto de comprobar hipdtesis sobre el mercado”™’, se pretende predecir las ventas
durante un periodo dado. Con base en el pronéstico de ventas, el administrador financiero
estima los flujos de efectivo que resultaran de los ingresos de ventas proyectadas
mediante el modelo de simulacién financiera. Esta simulacion financiera es un modelo
dinamico, “que permite al pronosticador formular supuestos respecto de variables internas
del entorno externo del modelo”, adicionalmente permite tomar decisiones considerando

el riesgo implicito en las variables.
1.6.2. Determinacion de egresos

La determinacion de los egresos es necesaria para elaborar los estados financieros.
Segun la definicién de Gitman, los egresos son “todos los flujos negativos de la empresa
durante un periodo financiero dado™®, las cuales estan relacionadas con la produccién, el

inventario y las ventas.

La determinacion de egresos para desarrollar éste proyecto son clasificados segun la
funcién que cumplen: “costos del producto y servicio, los costos de comercializacion y los
costos administrativos”®. Entre los costos de producto y de servicio se encuentran los
relacionados con los costos de venta. Mientras que los costos de comercializacion son
aquellos que posibilita el proceso de ventas de los bienes y servicios, entre estos
destacan, los sueldos y prestaciones del encargado de ventas y mercadeo y los gastos en
promocion y publicidad. Por otro lado los costos administrativos se refieren a los costos
necesarios para la gestion administrativa, las cuales son: los honorarios pagados por
servicios profesionales, sueldo y salario del Webmaster, el servicio de contabilidad, los

materiales a utilizar, el equipo tecnoldgico y los servicios publicos que facilitan el proceso.

Definir los egresos permite proporcionar informacion a la administracién para fundamentar

la planeacién y la toma de decisiones para formular un proyecto rentable y exitoso.

1.6.3.Inversion

57 idem
58 Gitman, L. Principios de Administracion Financiera. México: Editorial Pearson Prentice Hall.3? Edicién. 2003. Pp 102.

59 Red de Cajas de Herramientas, MIPYME - Guatemala. Recuperado el 19 de marzo, 2010, Guatemala. Disponible en:
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En muchas ocasiones, la empresa debe realizar inversiones para incrementar su volumen
de existencia, potenciar un proceso productivo o de gestiéon. Con éste fin, todo proyecto
requiere de tales inversiones previa la puesta en marcha para luego poder iniciar las

operaciones.

Por tanto, antes de la puesta en marcha, la Fundacion debe efectuar inversiones con el fin
de desarrollar el proyecto. De acuerdo con Besley, ésta inversion inicial se refiere a los
“flujos de efectivo adicionales que ocurren sélo al inicio de la vida del proyecto™ y
pretende ser un acto mediante el cual se adquieren ciertos bienes con el interés de
facilitar las operaciones del proyecto, y a largo plazo emplearlos con el fin de obtener

ingresos.

Activos fijos

La aplicacién de recursos financieros destinados a incrementar los activos fijos de una
entidad son considerados inversiones en actives fijos. Los activos fijos son aquellas que
se efectuan en los bienes tangibles que se utilizaran en el proceso de produccion o que

sirvan de apoyo a la operacién normal.
Dentro de ésta categoria, se encuentran principalmente el equipamiento de la oficina.

Activos intangibles

Adicionalmente, se deben tomar en cuenta los costos en activos intangibles. Estos activos
intangibles son un activo identificable, no monetario y que no posee apariencia fisica y es

utilizado en la produccidén o suministro del bien o servicio.

En éste aspecto se incluyen los costos de patentes, el registro de marca, contratos

laborales y comerciales y capacitacion del personal.
1.6.4.Estados financieros

La determinacion de los ingresos, costos e inversiones, tienen como fin principal ser la
fuente de datos para la elaboracién de los estados financieros. Su objetivo trascendental

es que sean utilizados en el analisis de la empresa para la toma de decisiones.

60 Besley, Scott y Brigham, Eugene F., Fundamentos de Administracion Financiera, 122 Edicion, McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., México, 2001. Pp 425
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Los estados financieros son informes que reportan la situacion econdémica y financiera, asi
como los cambios que experimente la misma en un periodo determinado. Estas
corresponden al resultado del compendio de registros contables de las operaciones de la

empresa, expresados en saldos de diferentes cuentas.

Los datos son analizados por la administracién, gestores, reguladores y otros usuarios
interesados en extraer la informacién contenida en los informes, ya que proporcionan un
panorama contable acerca de las operaciones de la Fundacién ILAM y su posicion

financiera.
1.6.4.1. Flujo de efectivo

Segun Gitman, el flujo de efectivo es una herramienta que “proporciona un resumen de
los flujos de efectivo operativos, de inversiones y de financiamiento de la empresa y lo
ajusta de acuerdo con los cambios en su efectivo y valores bursatiles durante el

periodo™".

Este flujo de efectivo consta de varios componentes, entre ellos los ingresos y egresos de
operacion y finalmente muestra los fondos generados o consumidos. En un primer

acercamiento, el flujo de efectivo se estructura de la siguiente manera:

+  Ingresos (egresos) sujetos a impuestos
- Gastos no desembolsables

= Utilidad antes de impuestos

- Calculo del impuesto

= Utilidad después de impuestos

+ Ajuste por gastos no desembolsables

- Inversién activos fijos

- Capital de trabajo

+ Valor residual de activos fijos

= Flujo de Efectivo

Los ingresos y egresos sujetos a impuestos se relacionan a los movimientos de caja, que
por su naturaleza, puedan afectar el estado de resultados de la empresa. Los gastos no
desembolsables son aquellos que no son salidas de efectivo, y son agregados a los
costos de la empresa con fines contables, ya que disminuye la utilidad sobre el cual es

calculado el monto de los impuestos. La inversidbn en activos fijos corresponde a la

61 Gitman, L. Principios de Administracién Financiera. México: Editorial Pearson Prentice Hall. 32 Edicion. 2003. Pp 43.
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aplicacion de recursos financieros destinado para la adquisicién de activos fijos con el fin
de poner en marcha el proyecto. Por otro lado, el capital de trabajo es el recurso que
requiere la empresa para financiar el desfase del proyecto entre los egresos iniciales y su
recuperacion posterior. Mientras que el valor residual es la cantidad del costo de un activo
fijo que se recupera al final de la vida util. El resultado de estas sumas y restas,

proporciona el flujo de efectivo.

El propdsito de este tipo de estructura propuesta, es de medir la rentabilidad del proyecto.
Adicionalmente su interpretacion expone de qué manera las operaciones de la empresa
han afectado su posicion de efectivo mediante el estudio de las inversiones realizadas
(aplicaciones de efectivo) y las decisiones de financiamiento que se hayan tomado
(fuentes de efectivo). Esto permitiria explicar las causas de los cambios en el efectivo

proporcionando informacién sobre las actividades operativas, financieras y de inversion.
1.6.5.Evaluacion de la inversion

Antes de desarrollar un proyecto de inversién, como en este caso, es necesario tomar en

cuenta la manera como se ven afectos los flujos de efectivo en el tiempo.

La evaluacién de un proyecto de inversion, tiene por objeto conocer su rentabilidad
econdmica financiera y determinar si un proyecto es viable o no y justificar cuales son las

razones que soportan esa afirmacion.

Mediante distintos instrumentos se determina si el flujo de efectivo proyectado permitira
al inversionista obtener la rentabilidad deseada y recuperar la inversion. Para tales
efectos, se utilizan tres herramientas financieras denominados valor actual neto, tasa

interna de retorno y periodo de recuperacién de la inversion.
1.6.5.1. Valor Actual Neto (VAN)

La primera herramienta a utilizarse para calcular el rendimiento de un proyecto de

inversion es el Valor Actual Neto.

De acuerdo con Besley, el valor presente neto (VPN), “es un método utilizado para

evaluar las propuestas de las inversiones de capital, mediante la determinacién del valor
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presente de los flujos netos futuros de efectivo, descontados a la tasa de rendimiento

requerida por la empresa”®.

Este método se basa en la técnica de flujo de efectivo descontado. En otras palabras, la
aplicacion de la férmula que mas adelante detallaremos, permite equiparar una serie de

flujos futuros a una suma de dinero actual.
La férmula para el calculo es la siguiente:

VAN =—Inversioninical +Valor presente de flujos positivos de efectivo

_ B FE, L

VAN =FE + -+ s+t
(1+k)' (1+K] (1+k]"

.y FE_

t=1 (1+k)[

Fuente: Besley, Scott y Brigham, Eugene F., Fundamentos de Administracion Financiera, 122 Edicion, McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., Mexico, 2001. Pp 425

Donde, IEI\EI , es el flujo neto de efectivo esperado en el periodo ty k es la tasa de

requerimiento requerida por la empresa para invertir en éste proyecto. Este Gltimo factor

es la tasa de descuento que representa las expectativas del inversionista.

La interpretacion del resultado final se utiliza para decidir si debe aceptarse el proyecto o
no. Los criterios de decision pueden ser igual a cero, positivos o negativos, a continuacion

se detallan:

e Un VAN igual a cero implica que los flujos de efectivo producidos por el proyecto
son suficientes para cubrir la tasa requerida de rendimiento y para recuperar el
capital invertido. Es decir, el flujo es limitado y soélo cubre la tasa minima del

inversionista, sin generar efectivo adicional.

o Si el VAN calculado, es positivo el proyecto se considera una inversion aceptable,
ya que genera suficiente flujo como para reintegrar el capital invertido y

proporcionar los rendimientos requeridos.

62 Besley, Scott y Brigham, Eugene F., Fundamentos de Administracion Financiera, 122 Edicion, McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., Mexico, 2001. Pp 387
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e Por el contrario, en caso que el resultado sea negativo, se rechazaria el proyecto.
Esta situacion implica que los flujos generados durante el periodo que dura el
proyecto no son suficientes para cubrir la inversion inicial, ni los rendimientos

requeridos.
1.6.5.2. Tasa Interna de Retorno (TIR)

La segunda herramienta que se utiliza para la toma de decisiones de inversion es la tasa
interna de retorno (TIR). En éste caso, el inversionista busca la mejor opcién, que

equivale a la inversion con la TIR mas alta.

Gitman la define de la siguiente manera: “La tasa interna de retorno es la tasa de
descuento que es igual al VAN de una oportunidad de inversion con US$0 (el valor

presente de los flujos positivos de efectivo es igual a la inversion inicial)”®.

La TIR es un indicador de rentabilidad relativa que determina si el proyecto genera un
rendimiento que supera o no el costo de sus fuentes de financiamiento y si es

financieramente aceptable. Matematicamente, la TIR se establece de la siguiente manera:

__ FE, FE, FE,
0=FE,+ -+ Sttt —
(1+k) (1+k) (1+k)
" FE
0= f
Z‘) (1+TIR)

Fuente: Besley, Scott y Brigham, Eugene F., Fundamentos de Administracion Financiera, 122 Edicion, McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., Mexico, 2001. Pp 391

La tasa de rentabilidad esta relacionada al riesgo asociado al proyecto, ya que a mayor
riesgo, el inversionista exige un mayor premio. Lo anterior, es un factor clave cuando se
realiza el analisis de aceptacion o rechazo, ya que depende de la aversion al riesgo que

tenga el empresario.

El inversionista compara el resultado contra la tasa de rendimiento requerida por la

empresa para tal inversion. Los criterios de decision son los siguientes:

63 Gitman, L. Principios de Administracién Financiera. México: Editorial Pearson Prentice Hall.3 2 Edicion. 2003. Pp 348
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e Sila TIR es mayor que la tasa de rendimiento requerida, conviene realizar la

inversion.

e Si la TIR es menor que la tasa de rendimiento requerida, el proyecto debe

rechazarse.

e Sila TIR es igual a la tasa de rendimiento requerida, al inversionista le es

indiferente realizar la inversion o no.

Si la TIR es mayor que la tasa de rendimiento requerida, el rendimiento que obtendria el
inversionista realizando la inversion es mayor que el que obtendria en la mejor inversion

alternativa.

Por el contrario cuando el resultado es inferior a la tasa de requerimiento requerida, el

proyecto no es favorable ya que genera un costo para los inversionistas.
1.6.5.3. Periodo de recuperacién (PR)

La metodologia del periodo de recuperacion (PR) proporciona otro indice utilizado para
medir la viabilidad de un proyecto. Esta muestra el nimero de periodos que dura un

proyecto para recuperar su inversion inicial.

Besley define el periodo de recuperacion “como el numero esperado de anos que se
requieren para recuperar la inversion original (el costo del activo), es el método mas
sencillo... el método formal mas antiguo utilizado para evaluar los proyectos de

presupuesto de capital™*.

Complementariamente, Sapag comenta que su objetivo es “medir en cuanto tiempo se

recupera la inversion, incluyendo el costo de capital involucrado™®.

El PR se determina mediante la siguiente férmula:

64 Besley, Scott y Brigham, Eugene F., Fundamentos de Administracion Financiera, 122 Edicion, McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., Mexico, 2001. Pp 385

65 Sapag, N. Proyectos de Inversion Formulacion y Evaluacién. México: Editorial Person Prentice Hall. 12 Edicion. 2007. Pp
257.
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Fuente: Besley, Scott y Brigham, Eugene F., Fundamentos de Administracion Financiera, 122 Edicion, McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., Mexico, 2001. Pp 387

Para su interpretacion, se considera aceptable un proyecto si su periodo de recuperacion

es inferior al plazo maximo de recuperacion de costos establecido por la empresa.

Hay que tomar en cuenta que este enfoque presenta severas desventajas, ya que no
evalua el valor del dinero a través del tiempo, por tanto no nos indica si el rendimiento
sobre el proyecto sera suficiente para cubrir los costos de los fondos invertidos, ademas,
ignora los flujos de efectivo que se extienden mas alla del periodo de recuperacion, lo cual
es un sesgo para los proyectos a largo plazo. Adicionalmente, no considera el orden en
que se obtienen los beneficios, revistiendo el interés financiero. Y finalmente, si la
empresa fija una fecha limite, sélo se aceptaran proyectos de dicha duracién, excluyendo

la posibilidad de evaluar los demas.

Dichas desventajas pueden inducir al inversionista a tomar decisiones equivocadas, por
tanto, se recomienda el uso de ésta herramienta de manera integral junto con otros

indicadores financieros.

Seccion siguiente: Capitulo Il

Tras haber definido de manera general la industria cultural y los factores culturales,
politicos y legales que afectan a la Fundacion ILAM, asi como los conceptos claves que
nos serviran de base tedrica para conocer, comprender y proponer una estrategia de
negocio para la organizacién, en el Capitulo Il procederemos a describir la Fundacion, su
historia reciente, su actual, los productos que ofrece, su estrategia de mercadeo y su

estado financiero en la actualidad.
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Capitulo II: Descripciéon general de la Fundacion ILAM y de la situacién actual del

mercado de la cultura

En este capitulo procederemos a conocer y describir la Fundacion ILAM, con sus
antecedentes historicos, su mision, vision, valores, constitucion, los roles del personal y
de los diversos departamentos, los productos y servicios ofrecidos, asi como sus

objetivos, entre otros aspectos a considerar.

Posteriormente describiremos la industria de bienes culturales en América Latina y en
Costa Rica, como base de operaciones para la Fundacién, con un énfasis en el uso de
medios electronicos. En razon del caracter diferenciado de los bienes y servicios que
ofrece y desea ofrecer la organizaciéon en su sitio Web en linea, para efectos de esta

descripcion diferenciaremos los talleres virtuales de los bienes fisicos tangibles.

Seguira una descripcion de la situacion de marketing y ventas de la organizacion, con un
desglose de las estrategias que se han seguido y de diversos aspectos ligados a la oferta
de productos. En esta parte haremos describiremos principalmente las estrategias
aplicadas en los ultimos afos respecto a los talleres virtuales, pero también
mencionaremos determinados planteamientos estratégicos que la Fundacién esta

sentando como base para su tienda en linea de productos tangibles.

Finalmente, el capitulo cerrara con una breve descripcion de la situacion financiera de la
Fundacion ILAM, concentrada en el Departamento de Finanzas o su equivalencia y en la

manera en que considera y administra la organizacion sus Estados Financieros.

2.1. Antecedentes de la Fundacion ILAM

2.1.1.Historia

En diciembre de 1997 se establece formalmente la Fundacién ILAM, con sede en San
José, Costa Rica, con la cédula juridica 3-006-215695, como una organizacion no-

gubernamental sin fines de lucro.

De acuerdo con un documento informativo proporcionado por la Fundacion, su nacimiento

responde a la iniciativa de un grupo de académicos de la Universidad Nacional en Costa
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Rica que buscaban dar a conocer y abrir un espacio de comunicacion a las instituciones
patrimoniales (museos y parques) en América Latina y el Caribe. De alli el origen del

nombre, ILAM, sigla conformada por las palabras Instituto Latinoamericano de Museos.

Este mismo documento detalla que el establecimiento de una alianza estratégica, durante
los 3 primeros afos con el Programa de Museologia (proyecto conjunto de la Universidad
Nacional de Costa Rica y la Reinwardt Academy, Amsterdam School of the Arts), les

permitié consolidarse en éste ambito.

Adicionalmente, el portal Web de la Fundacion recoge que en abril de 1998 se realiz6 en
Costa Rica la Cumbre de los Museos de América: “Museos y Comunidades Sostenibles”.
Esta reunién, fue organizada por la Asociacion Americana de Museos (AAM) y coordinada
por el ILAM, en respuesta al llamado del Plan Trienal del ICOM a promover redes para la

cooperacion regional e internacional.

En dicha Cumbre participaron delegados de 33 paises del continente y entre sus mayores
logros fue acordar una Agenda de Accién que incluia el establecimiento de redes

regionales: En respuesta a éste llamado de cooperacion, nace el Portal del ILAM

( )-

En el 2009 inicia una fase de crecimiento, dedicando parte de sus esfuerzos al desarrollo
de un Portal integral, que sirva como plataforma electrénica para una Tienda en Linea,

con el fin de promover la venta de productos culturales a mercados internacionales.

Desde entonces, de acuerdo con la informaciéon del sitio Web, “la Fundacion ILAM ha
venido brindando una serie de servicios a las instituciones patrimoniales, con el fin de
solventar la creciente necesidad de informacion, comunicacion y capacitacion en esta

vasta y diversa region.”®

2.1.2.Misién

La misién, entendida como la razén de ser de una empresa u organizacion, permite definir
de manera clara y concisa su propdsito y campo de accién, por lo que constituyan algo asi
como una tarjeta de identidad y carta de presentacion a la vez con lo que es posible

comunicar y transmitir este fin a empleados, clientes y cualquier otra parte participante.

66 “Historia”, Portal Web de la Fundacion ILAM, http://www.fundacionilam.org/index.php?
option=com_content&task=view&id=16&ltemid=34



http://www.fundacionilam.org/index.php?option=com_content&task=view&id=16&Itemid=34
http://www.fundacionilam.org/index.php?option=com_content&task=view&id=16&Itemid=34
http://www.fundacionilam.org/
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Segun la informacién brindada por medio de entrevista por la Directora de la Fundacion
ILAM, Georgina DeCarli, su mision es: “brindar a través de la investigacion, comunicacion,
capacitaciéon y asesoria, un apoyo concreto a los museos y parques de América Latina,
posibilitando que estas instituciones sean agentes de cambio y desarrollo de las

comunidades a quienes sirven”. (2008)

De acuerdo con la informacion suministrada, la misidon establece una Fundacion

comprometida con la comunidad latinoamericana y al servicio del patrimonio.
2.1.3.Vision

La vision tiene como propdsito describir la direccion futura que desea tener la empresa u
organismo, por lo que su objetivo es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su

conjunto para alcanzar el estado deseable de la organizacion.

Previamente la Fundacion ILAM no diferenciaba la mision de la vision en su
documentacion oficial, por lo que las declaraba de manera conjunta como una misma
cosa, siendo la vision equiparada a la mision. Sin embargo, en conversaciones con el
personal y los directivos de la organizacion acerca de lo que constituye una misiéon y una
vision, en qué se diferencias y cual es la importancia respectiva de cada una de ellas, el

personal de la Fundacion ILAM esta descrita a continuacion:

“Consolidar el liderazgo de la Fundacion ILAM como una organizacion modelo de
Latinoamérica y el Caribe en la democratizacién y el acceso de la informacion, la
capacitacion y el patrimonio integral, ayudando a fomentar la comprension y el respeto de
la diversidad cultural”. (2010)

De acuerdo con la informacion brindada, su visidon destaca el interés de la Fundacién por

establecerse como lideres en su linea de trabajo.
2.1.4. Organizacién

De manera tal que podamos explicar mejor como desarrollan sus funciones una
organizacién como la Fundacion ILAM, es preciso describir su estructura organizativa de
trabajo. Para efectos de este proyecto, consideramos los componentes mas relevantes en

este sentido: el organigrama, las personas y roles y los productos y servicios ofrecidos.
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21.41. Organigrama

El organigrama corresponde a la representacion grafica de la estructura de una empresa
u organizacion; es decir, la organizacion representa sus estructuras departamentales (ya
sea por funcion, puesto o unidades especificas de trabajo) y en algunos casos, también

representa las relaciones jerarquicas y competenciales de vigor en la organizacion.

Segun la informacion facilitada por la Fundacion ILAM, su estructura organizacional de la

Fundacion ILAM esta ejemplificada en la llustracion 1:

llustracion 1. Organigrama de Fundacion ILAM. San José, Costa Rica, 2010.

Organigrama: Fundacion ILAM

Asamblea
Fundacion ILAM
J

Junta
Administrativa

Direccion General
(. J/

Coordinador w rCoord. Gestion
Instituto | | v Proyectos

| ] | |
Ediciones ILAM Talleres ILAM Portal Consultora Tienda
ILAM Doc ILAM Regién ILAM ILAM ILAM

Fuente: Fundacion ILAM

21.4.2. Productos y servicios ofrecidos

Como mencionamos en los apartados anteriores, la Fundacioén ILAM es una organizacion
no-gubernamental sin fines de lucro que se dedica principalmente a fomentar labores
relativas a la conservacion del patrimonio cultural y natural de América Latina. Dentro de
los productos y servicios ofrecidos, detallaremos los siguientes: Talleres ILAM, Tienda
ILAM, Productos ILAM.
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Talleres ILAM

La Fundacién ILAM imparte talleres de corta duracién desde el 2002, tanto de forma
virtual como presencial, aunque de acuerdo con el personal entrevistado y a la

informacién brindada el fuerte de los talleres es la modalidad virtual.

En estos talleres se integra el uso de las tecnologias de informacion y otros elementos
didacticos para la formacién, capacitaciéon y ensefianza de los usuarios en linea. Esta

modalidad permite que el usuario interactie con profesores por medio de Internet.

De acuerdo con la informacion de documentos informativos suministrado por la
organizacion, en cada taller se presenta, discute y resuelve un tema especifico, durante
un periodo de cinco semanas, bajo la modalidad de educacién virtual. Esta se realiza
directamente por medio de la comunicacion directa profesor-estudiante(s), por medio del

Portal del ILAM con la plataforma Moodle, y el uso de correo electrénico.

Al inicio de cada afio, ILAM presenta y difunde la lista de los talleres a impartirse; las
tematicas son diversas, tratando de dar respuestas a problemas puntuales detectados por
el intercambio de informacion con nuestros usuarios. También se programan talleres

virtuales para grupos especificos que asi lo soliciten.

Si el usuario cumple con los requisitos de participacion recibe un Certificado de
Participacién donde se estipula la duracién del Taller (5 semanas) equivalente a 70 horas

de participacion.

Ademas, existe la oferta de talleres bajo la modalidad presencial con apoyo digital. Estos
son talleres solicitados por la institucion, la cual elige el tema de su interés y coordina con
ILAM la logistica para su desarrollo; el profesor de ILAM se traslada al pais que solicita la

capacitacion.

Segun la informacion disponible en la pagina Web de la Fundacién ILAM, las tematicas

impartidas por areas disciplinarias son:

Museologia

- Creando un museo...

- Museo y nuevas tecnologias



- Elmuseo y las tecnologias de informacién

Comunicacion

- El' museo y su publicidad

- Imagen corporativa para instituciones culturales

- Productos y servicios educativos para los visitantes

- Los museos y sus visitantes

- La comunicacion en los museos

- Pasos para elaborar una guia didactica para museos y parques

- Desarrollo de estrategias educativas en museos

Preservacion

- ¢Como estructurar un plan de conservacién preventiva?

- Conservacion preventiva: acciones cotidianas en manos de todos

Administracion

- Proyectos culturales: elaboracién para su financiamiento

- Teoria y practica la nueva administracion cultural

- Estudios de publico para instituciones museologicas

- Lacienciay el arte del mercadeo para museos (fundamentos)

- Estrategias de financiamiento cultural

- Voluntarios y amigos del museo; amor, pasion, profesionalizacion

- La motivacion y el trabajo en el museo

Turismo Cultural



60

- Desarrollo y comercializacion del producto turistico cultural
- Turismo Cultural y Gestion Cultural

Segun la informacién recabada, la capacitacion brindada por la Fundacion ILAM va mas
alla que una orientacién practica a través de los Talleres ILAM (tanto presenciales como
virtuales), ya que también sirve como espacio para difundir las distintas opciones de

formacion disponibles en toda Ameérica Latina.

Tienda ILAM

La tienda en linea se refiere al comercio convencional que utiliza como medio principal un
sitio Web de Internet para comercializar bienes y servicios tangibles e intangibles. Por
medio de ésta aplicacion la Fundacion ILAM pone a disposicion de organismos externos
una plataforma en la cual los clientes pueden observar imagenes de productos, leer

informacion acerca de estos y finalmente adquirirlos en linea.

Productos ILAM

Corresponde principalmente a la publicacion de material relacionado al Patrimonio,
editado y producido por la fundacion. Entre los productos ILAM se encuentran: libros,
folletos, revistas electronicas.

2.1.5.Relaciones y contactos con entes culturales

De acuerdo con nuestra investigacion por Internet y a la Direccion de la Fundacién ILAM,
ésta es la unica organizacién que reune en una Base de Datos electronica, un directorio
tan completo de museos y parques de 20 paises de América Latina, con cerca de 7.500
instituciones de este tipo repertoriadas. En la llustracién 2 se aprecia la cantidad de entes

y organismos relacionados a ILAM.

llustracion 2. Mapa informativo sobre las Instituciones Museoloégicas en
América Latina por pais, 2010.
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Paraguay 87

Adicionalmente, de

Uruguay 204
acuerdo con la Chile 181 informacion
documental de . W Argentina 940 la fundacion, cuenta
con acuerdos 4\. ® de colaboracion con
entidades tan . diversos como lo son:

UNESCO, la Universidad Nacional (Costa Rica), Reinwardt Academy (Holanda), Canadian
Heritage Information Network (Canada), Centro Cultural Ledn, la organizacion de Estados
Americanos (OEA), la Junta Directiva de la Asociacion de Museos del Caribe (MAC), la
Junta Directiva de la Sociedad ECONOMUSEUMS (Canadd) y la Direccién de Museos de
Guatemala (CONAMUS).

2.1.6.0bjetivos

Los objetivos tienen como propédsito convertir la vision estratégica en tareas de
desempenio especificas. Esto demuestra el compromiso administrativo para lograr efectos

y resultados determinados.

De acuerdo con la Acta Constitutiva la Fundacion ILAM, el objetivo general y los objetivos

especificos son los siguientes:

Objetivo general

- Fomentar proyectos relativos a la conservacion del patrimonio cultural y natural de

América Latina en el marco de los planteamientos del desarrollo sostenible.

Objetivos especificos
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Colaborar en la capacitacion del personal técnico y profesional de las instituciones
encargadas de la salvaguarda del patrimonio cultural y natural de América Latina.

(talleres)

Propiciar la recopilacion y el registro documental de todas aquellas experiencias
latinoamericanas referentes al patrimonio cultural y natural de esta area

geografica. (centro de documentacioén)

Promover y respaldar aquellas propuestas teérico-metodolégicas encaminadas al
mejoramiento de las condiciones actuales del patrimonio cultural y natural

latinoamericano. (ediciones ILAM)

Fomentar la comunicacién, el intercambio de informacién y experiencias en la

region latinoamericana en defensa de su patrimonio cultural y natural. (portal)

Promover la realizacion y participar de encuentros, seminarios, talleres y eventos
sobre temas especificos relativos al patrimonio cultural y natural, que posibiliten

espacios para la discusion y el intercambio de experiencias. (eventos)

Generar y apoyar iniciativas afines a su razén de ser, en la promocién, la
conservacion y el fomento del patrimonio, por medio de consultorias y la

administracion de proyectos en estas areas.

2.2. Descripcion de la industria de bienes y servicios culturales en América Latina

2.21.D

esarrollo y estrategias de comercializacién en América Latina

En América Latina, la industria de bienes y servicios culturales se ha desarrollado a un

ritmo m

2.211.

En el a

Latina

enor que en Norteamérica y Europa.
Talleres virtuales

rea de museos y patrimonio, la oferta de bienes y servicios culturales en América

es todavia muy tradicional y yace principalmente en las carreras de grado y
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posgrado universitario que se ofrecen en distintas universidades e institutos de educacion

superior, en especial de caracter publico.

Aunque la mayoria de estos estudios se ofrecen de manera presencial en las
instalaciones fisicas, en esta area se estan empezando a dar cambios, en especial
gracias al uso de la Internet, con el advenimiento también de programas similares de

manera virtual, como veremos en la seccién 2.2.3.

Los cursos y capacitaciones para profesionales, que brinden herramientas practicas para
su aplicaciéon en el ambito laboral no son tan comunes. Al ser servicios educativos
dirigidos a nichos muy especificos, no son considerados como un area de negocio
atractiva para las empresas u organizaciones, por lo que pueden ser facilmente pasados

por alto.

A pesar de ello, si puede encontrarse, de acuerdo con la Coordinadora de Gestion y
Proyectos de la Fundacion ILAM, Christina Tsagaraki, una buena oferta en los centros

poblacionales y culturales mas importantes de América Latina.

Ella cita el ejemplo de Buenos Aires, donde se ofrece una gran variedad y cantidad de
cursos, pero que estan destinados mayoritariamente a estudiantes locales, en vista de los
importantes costos de desplazamiento, hospedaje, alimentacion y demas para personas

del extranjero e incluso de regiones alejadas de la misma Argentina.
2.21.2. Bienes culturales

En cuanto a productos tangibles, aunque existen grandes empresas dedicadas a los
campos mas lucrativos de la industria cultural y de entretenimiento, tales como
productoras de cine, grandes editoriales de libros y casas disqueras, no ha habido un
auge tan grande en lo que respecta a productos museoldgicos o0 mas ligados al patrimonio

cultural y natural.

En efecto, si nos adentramos propiamente en el campo de productos culturales menos
masivos, observamos que la mayoria de museos e instituciones patrimoniales
comercializa Unicamente productos ligados a las colecciones expuestas en tiendas fisicas,

presentes en las mismas instalaciones que albergan sus exhibiciones.
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La estrategia de comercializacion va por tanto ligada esencialmente a las visitas que
recibe la institucion. Mientras que las obras de museos mundialmente famosos como el
Louvre de Francia pueden encontrarse en miles de formatos distintos de reproduccion en
el mundo entero (camisetas, rompecabezas, etc.), los museos e instituciones similares en

América Latina operan en su mayoria a un nivel mucho mas local.

Es el caso independientemente del tipo de cliente o de las especificaciones del museo. El
Museo del Oro del Banco de la Republica de Colombia preserva e investiga, de acuerdo
con la informacién de su sitio Web, “una de las mas importantes colecciones de

metalurgia prehispéanica del mundo” con cerca de 34.000 objetos.” ®

Para sacar provecho del interés que despiertan sus piezas y de las oportunidades de
negocio que brindan, cuenta con una tienda fisica en sus instalaciones en la que
comercializa joyeria, especificamente reproducciones certificadas de algunas piezas de

su coleccion.

El mismo tipo de tienda puede encontrarse en museos similares como el Museo de Oro
del Per® o el Museo del Oro Precolombino del Banco Central de Costa Rica®, siempre
ligadas al publico que pueda atraer el museo, con una oferta de productos exclusiva del

museo en cuestion.

Son pocas las instituciones culturales que han buscado mayor diversidad en los canales
de distribucidn de sus productos, aunque en México se ha avanzado mas que en el resto

de la regién, como explicaremos en la seccién 2.2.3.

También ha sido limitada la oferta de productos, basada principalmente en reproducciones
de joyeria, en artesanias producidas a pequefia escala, en publicaciones impresas (libros)

y en prendas de vestir, en particular camisetas.

2.2.2.Desarrollo y estrategias de comercializacion en Costa Rica

67 Museo del Oro del Banco de la Republica de Colombia, sitio Web oficial, http://www.banrep.gov.co/museo/

68 Museo de Oro del Peru, sitio Web oficial,

69 Museo del Oro Precolombino de Costa Rica, sitio Web oficial,


http://www.museosdelbancocentral.org/contenido/articles/5/1/Informacion-General/Paacuteginas1.html
http://www.museoroperu.com.pe/
http://www.banrep.gov.co/museo/
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2.2.21. Talleres virtuales

Respecto a los servicios culturales, en especial del ambito educativo, en Costa Rica se
sigue un patrén similar al de otros paises, con ofertas educativas por parte principalmente
de las universidades estatales y de organismos de promocién y proteccion de patrimonio,

que operan e imparten cursos a nivel local.

Incluso, la misma Fundacion ILAM ha recopilado la informacion de varios de estos
programas de licenciatura, posgrado y estudios superiores en areas como conservacion y
restauracion del patrimonio, gestién cultural, museologia y demas, en paises tales como

Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, México, Espafa y Peru.”

La Universidad Nacional de Costa Rica es una de las instituciones que han empezado a
ofrecer programas virtuales de acceso a personas de toda la region, con su Maestria
Virtual de Museologia” bajo la direccién del M.A. Oscar Navarro Rojas, quien esta

también en la ndmina de profesores de los talleres virtuales de la Fundacion ILAM.

2.2.2.2. Bienes culturales

A pesar de tener 123 museos y parques recopilados en el directorio de la Fundacion
ILAM™, son pocos los que tienen tiendas que vendan productos Unicos o diferenciados de

los que se encuentran en tiendas turisticas a lo largo y ancho del pais.

En efecto, es comun encontrar en ellos libros, tarjetas postales, artesania y peluches, por
citar algunos productos, que son fabricados en masa, en ocasiones incluso fuera del pais,
por lo que su venta y difusién no siempre contribuyen a la difusion y promocion del

patrimonio costarricense.

Es notable que estas tiendas se pueden equiparar a las tiendas ‘turisticas’ frecuentadas
principalmente por extranjeros, pues revelan un aparente desinterés o poco interés por
parte del consumidor local / nacional por su propio patrimonio, de acuerdo con José

Hernan Solano, Gerente Financiero Administrativo del Museo del Banco Central.

70 Capacitacion Latinoamérica y Caribe, sitio Web de la Fundacion ILAM, http://capacitacion.ilam.org/index.php?

option=com_content&task=view&id=24&Itemid=45
71 Maestria Virtual en Museologia de la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA), sitio Web,

72 Directorio Latinoamericano: Costa Rica, sitio Web de la Fundacién ILAM,
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A manera de ejemplo citaba que mientras que los compradores de joyeria de la tienda del
Museo del Oro del Banco de la Republica de Colombia eran mayoritariamente
colombianos, en Costa Rica la proporcion de visitantes costarricenses al Museo de Oro
Precolombino era netamente minoritaria, al igual que la de compradores de joyeria en la

tienda.

Puede decirse que ademas de operar solo a nivel local en las instalaciones de sus tiendas
fisicas, las instituciones museoldgicas y los parques de Costa Rica se dirigen
principalmente a clientes extranjeros y disefian sus estrategias de comercializacién en

esta perspectiva.

2.2.3.Utilizaciéon de medios electrénicos en la comercializacién y mercadeo de

bienes y servicios culturales

Aunque el comercio electronico ha permeado ya por completo los grandes mercados
economicos mundiales, en América Latina su desarrollo ha sido mas lento, en particular

en el caso de la comercializacion de bienes y servicios culturales por medios electronicos.

En los ultimos 10 anos, los costos ya bajos de montar operaciones en linea se han
reducido aun mas gracias al acceso a tecnologias ‘libres’ sin costo, mientras que por parte
de los consumidores también ha aumentado la cantidad de personas en la region que

tienen conexion a Internet desde sus casas y/o oficinas.
2.2.31. Talleres virtuales

Hay varias universidades e instituciones similares de educacién y capacitacion que han
iniciado maestrias en linea en las areas descritas en la seccién precedente y de interés

para las personas a las cuales los temas de patrimonio en la region les atafen.

Nuevamente la Fundaciéon ILAM ha reunido informacion acerca de varias de ellas,
principalmente en paises como Espana, México y Argentina, pero también en Bolivia,
Chile y Costa Rica.” Estos programas tienen en comun que se trata de programas
completos, dirigidos a profesionales, de duracién media-larga y con un curriculo que

incluye varios cursos.

73 Modalidad Virtual de Capacitacion, sitio Web de la Fundacion ILAM, http://capacitacion.ilam.org/index.php?
option=com_content&task=view&id=78&ltemid=107
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En cuanto a talleres o cursos mas especificos, ofrecidos de manera individual, de acuerdo
con la Coordinadora de Gestién y Proyectos de la Fundacion ILAM, Christina Tsagaraki,
es posible encontrarlos en gran cantidad en inglés, aunque a precios relativamente

elevados (cerca de US$500 por un curso de corta duracion) y en Espafia, principalmente.

En lo referente al patrimonio latinoamericano y a cursos virtuales ofrecidos en la region,
ella indico que esta aumentando la oferta y casi todos los que los ofrecen usan el

programa moodle, la misma plataforma tecnoldgica que la Fundacion.

Pero se trata de programas emergentes en sitios Web particulares, como es el caso de la
pagina de una de las profesoras de los talleres virtuales de la Fundacién que
recientemente empezé a ofrecer también cursos de manera personal, con poca variedad

de cursos y de profesores.
2.2.3.2. Bienes culturales

En cuanto a la comercializacidon en linea de productos fisicos, hay un rezago en este
campo en Ameérica Latina, con la ausencia de tiendas en linea latinoamericanas con una
fuerte presencia en la Web vy, en particular, de tiendas en linea que ofrezcan el tipo de
productos que se venden en las tiendas de museos e instituciones patrimoniales, sean

estas joyas, artesanias y publicaciones especificas.

De acuerdo con lo indicado por Tsagaraki, aproximadamente el 90% de los sitios Web de
los museos e instituciones afines de América Latina son administrados de manera
indirecta, por empresas que manejan y actualizan los contenidos de la pagina, como una

forma de promocién

Por ello que considera dificil que en estas condiciones estas instituciones decidan
meterse de lleno en sus paginas y desarrollen una plataforma de comercio en linea, que
requiere de estudios, investigacién y costos iniciales de operacion que pueden ser

considerables para este tipo de organizaciones.

Segun nuestra investigacion y lo indicado por ella, México es el pais, quizas por estar en
Norteamérica, que mas ha avanzado en esta area, con la reconocida pagina Web de la
Tienda del Museo de México, que de acuerdo con la informacién se su portal en linea
constituye “un proyecto de Artes e Historia México creado con el fin de realizar la

comercializacion, a través de Internet, de productos culturales elaborados por artesanos,
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empresas culturales e instituciones como el Instituto Nacional de Antropologia e Historia
(INAH).” ™

En otros paises, los museos e instituciones similares se han quedado en la etapa de
tiendas fisicas y, aunque varias de ellas han tenido la intencion de empezar a
comercializar algunos de sus productos también en linea — como lo indicaron, ademas de
funcionarios de la Fundacion ILAM, también algunos de los administradores de tiendas de

museos entrevistados — estos esfuerzos no han pasado de la planeacion preliminar.

2.3. Descripcion de la situacion de marketing y ventas

2.3.1.El Departamento de Mercadeo y Ventas

Como pudo observarse en el organigrama y en la descripcion de los roles y
departamentos de la institucion, la Fundacion ILAM no cuenta con la estructura tradicional
de una empresa y como resultado, tampoco existe un departamento de mercadeo y

ventas ni existe en el seno de la organizacion un plan para instaurar uno.

De acuerdo con las conversaciones sostenidas con el personal de la fundacion, es
principalmente en la Coordinadora de Gestién y Proyectos y en la Asistencia
Administrativa que recae la planeacion y el dia a dia de la administracion de los talleres y
de la tienda en linea, aunque la Direccién General estd fuertemente presente en la

planificacion estratégica.

Es de notar que ninguna de las personas que ocupan los cargos mencionados tiene
estudios en administracion de negocios o areas afines (aunque si en areas de museologia
y conservacién patrimonial) ni persigue objetivos de rentabilidad propios de una compafiia
comercial. Como detallaremos, el beneficio econdmico no es el principal objetivo en la

oferta de productos.
2.3.2.Estrategia de producto

A pesar de tratarse de productos distintos, los talleres virtuales y los bienes culturales que

ofrece y desea ofrecer la Fundacién ILAM responden a motivaciones y objetivos

74 Tienda del Museo de México, sitio Web oficial,
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estratégicos similares y la estrategia de producto también responde a los mismos

lineamientos.

En ambos casos, de acuerdo con la Coordinadora de Gestion y Proyectos Christina
Tsagaraki, se ha buscado difundir ya sea conocimiento, en el caso de las capacitaciones
virtuales, o productos con un valor patrimonial, en el caso de los bienes tangibles, que

ayuden a promover el patrimonio de la region y que no puedan encontrarse facilmente.

El uso de medios virtuales ha sido, en ambos casos, primordial en primer lugar en razon
del acceso y de la facilidad de poder comunicarse e interactuar con personas de todo el
continentes y en segundo lugar por los bajos costos que implica el mantenimiento de un

sitio Web en comparacion con estructuras fisicas tradicionales.

Finalmente, tanto en el caso de los talleres virtuales como de la tienda en linea de
productos de instituciones museoldgicas, la Fundacion ILAM ha elegido una estrategia de
intermediacion, pues no ‘produce’ directamente ni los talleres ni los bienes tangibles, sino

que utiliza su pagina electrénica para comercializar estos productos.

Desglosamos en las siguientes secciones la estrategia de producto especifica a los

talleres virtuales y a los productos culturales.
2.3.21. Talleres virtuales y servicios intangibles

De acuerdo con Tsagaraki, el principal objetivo de los talleres virtuales y servicios
intangibles es de capacitar a profesionales en el area de promocion y conservaciéon
patrimonial en temas que necesitan y que no se encuentran facilmente, asi como

ayudarles a resolver problemas practicos en su labor.

La Fundacion ILAM ha buscado encontrar areas practicas de la labor de las personas que
trabajan en el ambito del patrimonio que no son o son poco atendidas por otros cursos o

por los curriculos de las carreras universitarios.

Por ejemplo, Tsagaraki cita que aunque pueden encontrarse muchos cursos, presenciales
y virtuales, acerca de registro y documentacién de piezas, es mas dificil encontrar
capacitacion y bibliografia en materia de marcaje y fichaje de objetos o cémo montar el
guién de una exposicién, por lo que estos son temas que han tratado en sus talleres

virtuales.
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La idea de ofrecer talleres virtuales surgié por casualidad, tras una solicitud de una
asociacion espafiola, mediante su portal electrénico en el que ofrecian capacitaciones
electronicas, de servir de intermediarios para que la Fundacion ILAM ofreciera una

propuesta educativa en su sitio.

Aunque el proyecto no cuajo, Tsagaraki comentd la situacién con la Directora General
Georgina DeCarli y decidieron, tras discusion de la Junta Directiva, ofrecer de manera

directa cursos virtuales por medio de la pagina Web de la Fundacion ILAM.
2.3.2.2. Bienes culturales

Segun Tsagaraki, el objetivo de ofrecer bienes culturales de museos e instituciones
similares por medio de una tienda en linea es de diseminar los esfuerzos que estan
haciendo los museos en sus tiendas, dar una salida y poner al alcance de un publico

amplio sus productos.

En menor grado, la Fundacion ILAM también espera generar un ingreso econémico que

permita cubrir al menos la inversion inicial y los costos de operacion de la tienda en linea.

La estrategia responde, al igual que los cursos, a poner a disposicion de personas del
mundo entero objetos y productos que en la actualidad pueden conseguirse muy

dificilmente, solo yendo a las tiendas de los museos en cuestion.

La idea de la tienda en linea surge de la Directora General Georgina DeCarli, quien desde
hace mas de una década ha tenido el suefio de ayudar a los museos, cuyas tiendas
fisicas son dificiles de manejar, a vender sus productos en linea, para difundir también a

un mercado mas amplio estos objetos con valor patrimonial y cultural.

Las principales categorias de productos que la Fundacion desearia empezar a vender son
joyeria, libros, artesania (tal como telas a mano ceramica), productos intangibles
(descarga de imagenes de museos en alta resolucién), audiovisuales (CD y DVD), entre
otros, que constituyen, de acuerdo con Tsagaraki, lo que se vende con mayor frecuencia

en los museos latinoamericanos.

2.3.3.Estrategia de precio
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La estrategia de precio de los talleres ha respondido a un encuentro entre los precios de
la competencia y la conveniencia para los clientes. De acuerdo con Tsagaraki, inicialmente
los talleres tenian un costo de US$100, por ser un precio bajo y redondo que podia atraer

la atencion de los consumidores y resultar accesible a la vez.

La principal consideracién que se tomé en cuenta fue la competencia y en segundo lugar
la reparticion de la ganancia de acuerdo con lo aportado por el profesor y por la
Fundacién. Actualmente cada profesor recibe entre US$50 y US$55 por cada estudiante

matriculado en los cursos, que en mayo de 2010 tenian un costo de US$150.

Cuando empez06 a dar los cursos, en el 2002, la Fundacion ILAM abria curso a partir de 3-
4 estudiantes, a pesar de que los calculos internos les mostraban ya en ese entonces que
para obtener la rentabilidad minima esperada de cada curso debian contar con al menos
10 estudiantes matriculados. Actualmente esa cantidad minima se alcanza o supera en la

mayoria de los talleres ofrecidos.

En conversaciones con Tsagaraki y la Asistente Administrativa Daniela Alvarez salié a
relucir que la Fundacion no ha contemplado plenamente diversos costos, tales como las
comisiones bancarias o los gastos en material, a la hora de establecer la ganancia por

curso y la rentabilidad esperada y real, lo cual tiene incidencia en la estrategia de precio.

Respecto a los productos de museos, al tratarse de un area nueva para la Fundacion no
se han establecido todavia los precios finales para el consumidor, aunque de manera
preliminar Tsagaraki comentd que tenian planeado cobrar una comisién porcentual fija por

cada museo sobre el precio de venta de los productos que deseara comercializar en linea.
2.3.4.Estrategia de distribuciéon

La estrategia de distribucion de los talleres virtuales puede resumirse en pocas palabras.
Logistica (facilidad y sencillez) y precio (bajos costos para los participantes, ahorro en
desplazamientos, alimentacion y costos colaterales) fueron los aspectos en los que hizo

énfasis Tsagaraki al hablar al respecto.

En el caso de los productos tangibles, la estrategia de distribucién conlleva la necesidad
de hacer llegar los productos a clientes potencialmente de todo el mundo. La propuesta
que plantea la Fundacién a los museos es que ellos se encarguen del envio de los

productos, por lo que todas las operaciones de la organizacién se mantendrian en linea.
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2.3.5.Estrategia de promocién y educacion

La estrategia de promocion y educacion se ha enfocado en hacer el mayor uso posible de
medios electronicos virtuales sin costo, entre los cuales se encuentran el envio de correos
electronicos a bases de datos, la pagina Web y twitter.”” Ademas de estos, Tsagaraki

indicod que tenian interés en explorar en mayor grado la promocién por redes sociales.

Segun conversaciones sostenidas con ella y otros funcionarios de la Fundacion ILAM, la
promocion y comunicacion sobre los talleres virtuales y otras actividades llevadas a cabo
por la institucion ha sido de orden principalmente masiva e impersonal. No se han

utilizado comunicaciones especificas y segmentadas.

Otros medios de promocion y educacion que han sido utilizados por la Fundacién son
brochures con informacion general sobre la organizacion, incluyendo los talleres que
ofrece. Este tipo de material ha sido repartido en congresos y eventos propios de la

conservacion patrimonial en los que han participado funcionarios de la institucion.
2.3.6.Mercado actual

De acuerdo con la Coordinadora de Gestion y Proyectos Christina Tsagaraki, a pesar de
que se han hecho intentos en los ultimos anos, la Fundacién ILAM no ha logrado perfilar

por completo a sus clientes ni comprender plenamente sus caracteristicas.

Asi, aunque se enfocan en ofrecer sus cursos a profesionales de las areas de
conservacion y patrimonio, se han dado casos en que han intentado disefar talleres para
mercados especificos y finalmente las personas que se matriculan en ellos tiene perfiles

completamente distintos.

A pesar de ello, la Fundacién cuenta con cierta informacién general acerca de las
personas y organismos que han participado en sus talleres virtuales. Entre los datos mas

importantes que resalta en su perfil corporativo mas reciente (2010) " estan:

- Desde 2003 a 2009, 321 instituciones de América Latina y Espana inscribieron a

uno o mas miembros de su personal para participar en los Talleres virtuales ILAM.

75 Pagina twitter oficial de la Fundacion ILAM,
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- En su mayoria se inscribié una persona por Taller, a veces 2, y en circunstancia
especiales, como el caso del Museo del Oro en Colombia, que inscribi6 a 8
personas en el taller de “Estrategia Educativa en Museos”, con el propésito de re-
estructurar esta funcion museoldgica en su sede principal y sedes regionales; o el
Banco Central de Venezuela que inscribi6 a 6 funcionarios en el taller de
“Guionismo para Exposiciones”, o el Instituto Hondurefio de Antropologia e Historia

que inscribié a 7 personas en diversos talleres a lo largo de 2009.

- Si bien la mayoria de museos son publicos, es alta la proporcién de museos

privados, o dependiente de universidades, la Iglesia, ONGs, entre otros.

- Los museos participantes no sélo se encuentran en la capital, sino que la mayoria

se ubican en diversas provincias o estados.

- En general, las instituciones participantes son museos grandes (o privados) y que

cuentan con un presupuesto que les permite llevar a cabo su capacitacion.

En cuanto a las tiendas de productos fisicos, la Fundacion no cuenta actualmente con
estudios de mercado ni datos que le permitan identificar claramente su mercado meta, a
pesar de que la Directora General, Georgina DeCarli, declaré que esperaba que muchos
de los clientes de buena condicibn econémica de Europa conocieran la tienda y
compraran los productos latinoamericanos, que segun ella podrian ser de mayor interés

que para los consumidores ‘locales’.
2.3.6.1. Clientes

Como se indicd previamente, la falta de estudios cientificos de mercadeo y de datos al
respecto impiden identificar con gran precision a los clientes. Sin embargo, de acuerdo
con las experiencias de talleres ofrecidos durante los ultimos 8 afos, la Fundacion ILAM

establece en su perfil corporativo’” lo siguiente:

“La Oferta de Capacitacion esta dirigida a todas aquellas instituciones que se encuentran
comprometidas con labores de administracion, investigacion, preservacion y
comunicacion del patrimonio cultural y natural: museos, galerias, centros culturales, sitios
histéricos y arqueolbgicos, zoolbgicos, botanicos y parques naturales, entre otros,

principalmente de América Latina.

77 Documento informativo de la Fundacion ILAM, actualizado en marzo de 2010.
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Estan especialmente disefiados para trabajar con el personal profesional y técnico de una
institucion y también para instancias administrativas de las cuales dependen museos e
instituciones afines (Asociaciones de Museos, Direccion Gral. de Museos, Direccion de
Parques, Consejos de Cultura, entre ofras) y que estén interesadas en ofrecer
capacitacion a diversos sectores profesionales y técnicos, como administradores,

educadores en museos, documentalistas, museografos, entre otros.”
2.3.6.2. Segmentacion

La Fundacion ILAM ha realizado segmentacion de mercado solo en casos especificos en
que ha respondido a solicitudes particulares de algun organismo, tal como un museo, para
dar por ejemplo un taller presencial. En esos casos se han dirigido a segmentos muy
especificos, pero de acuerdo con Tsagaraki esto se ha dado por solicitud expresa y no

iniciativa de la Fundacion.
2.3.6.3. Competencia

A nivel de competencia, en el campo de los talleres virtuales Tsagaraki no considera que
la Fundacion enfrente competidores directos que se asemejen en su propuesta de valor a

lo que ofrece en sus talleres virtuales.

Ella opind que aunque existen programas de posgrados y diplomados en linea
respaldados por universidades e institutos reconocidos en varios paises de América
Latina, ninguno de ellos se aparente ni en precios, temas o duracion a los que ofrece la
Fundacion ILAM.

Ella mencioné por otra parte que aunque diversos organismos, instituciones y personas
en linea estdn procurando vender cursos similares a los de la Fundacion, ninguna
organizacién tiene cursos tan variado, talleres tan enfocados y un saber-hacer producto

de casi 10 afios de experiencia en el campo.

Es decir que ningun competidor directo tiene el posicionamiento en linea, la capacidad de
procesar diversas tarjetas de crédito, la base de datos de profesores y en general toda la

propuesta que puede ofrecer la Fundacion ILAM.

En el area de los bienes culturales, aunque hay una menor cantidad de competidores en

linea, Tsagaraki considera que la “Tienda del Museo” de México puede constituir una
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competencia directa ya establecida a la tienda en linea que pretende montar la
Fundacion, pues aunque dejo claro que cada coleccion de joyeria tiene su estilo, si una
persona desea comprar aretes de oro que sean reproducciones de una pieza indigena

quizas no vea tanta diferencia entre si provienen de México o de Costa Rica.
2.3.7.Descripcion de las ventas de los ultimos 5 afios

En los ultimos 8 anos la Fundacion ILAM ha ofrecido cerca de 50 talleres virtuales. Sus
bases de datos oficiales muestran que afo tras ano ha ido aumentando el niumero de

talleres ofrecidos y en promedio de estudiantes matriculado en cada curso.

Por ejemplo, en ellos puede observarse que mientras que en el 2007 todavia se
ofrecieron algunos talleres en los que solo participaron 3-4 personas, en el 2009 no hubo
ningun curso entre los 10 que ofrecidé la Fundacion que no contara con al menos 12
estudiantes y el 50% de ellos cont6 con 25 estudiantes, la cantidad maxima aceptada por

curso segun Tsagaraki.

Por tanto, en términos generales, puede observarse un incremento importante en las
ventas, entendidas como el total de ingresos que obtiene la Fundacion ILAM por cada
estudiante que matricula sus cursos una vez que se deducen los gastos. En el afio 2009,

192 cupos en talleres virtuales fueron vendidos, para un promedio de 19,2 por curso.

Puesto que Tsagaraki considera que cada curso debe tener minimo 10 estudiantes
matriculados para ser rentable, actualmente se alcanza casi el doble de la cantidad
necesaria para superar el punto de equilibrio y para el afo 2010 la Fundacion decidié
programar por vez primera 16 cursos, con dos talleres virtuales simultaneos en cada

periodo del afo.

A pesar de ello, las tablas con informacion de los estudiantes y los cursos ano tras afio no
estan lo suficientemente estandarizadas como para poder establecer relaciones y
tendencias mas especificas entre los cursos, la cantidad de estudiantes y las ventas en

los ultimos 5 anos.
2.3.8.Proveedores

Los proveedores cambian significativamente en el caso de los dos tipos de producto

manejados por la Fundacion ILAM, a saber talleres virtuales y bienes tangibles. Mientras
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que en el caso de los talleres ya se cuenta con una base de proveedores con una relacién
laboral de varios afnos, al ser la tienda en linea un proyecto nuevo no hay experiencia de

trabajo previa con los proveedores, que todavia no han sido oficializados.
2.3.8.1. Profesores de talleres virtuales

De acuerdo con la informacién documental brindada por la Fundacién ILAM y con su
programacion de cursos para el afio 2010, actualmente cuenta con una némina de 15
profesores que ofrecen talleres virtuales, aunque hay otras personas que han ofrecido

talleres en el pasado y que forman parte de su base de datos.

Segun Tsagaraki, los contactos con los profesores se han dado de diversas maneras, En
ocasiones ha sido un encuentro fortuito, por ejemplo en un congreso, que ha originado
una conversacion entre la Fundacion y el profesor acerca de la posibilidad de ofrecer un

curso.

También se ha dado que algun profesor contacte a la Fundacion con una oferta de taller, y
que suceda lo contrario y sea la institucién la que inicie el contacto. Entre los
colaboradores hay profesores con una relacion anterior con la Fundacion asi como otros

que ni siquiera conocer personalmente a un solo miembro de la Fundacion.

Como requisitos, la Fundacién ha solicitado a los profesores nuevos que les proporcionen
la bibliografia y tematica completa del curso antes de empezar a ofrecerlo a los
estudiantes, de manera a evaluar si la propuesta coincide con sus estandares de calidad y
el formato general de sus otros cursos. Ademas, los profesores deben tener experiencia

previa en su campo.
2.3.8.2. Museos y entidades culturales

Es dificil detallar ampliamente la informacién acerca de los proveedores de la tienda en
linea, en vista de que no han sido escogidos y oficializados en el momento de redaccion

de este capitulo.

La Fundacién ILAM ha iniciado y avanzado conversaciones principalmente con
importantes instituciones museolégicas de Costa Rica y Argentina, en razén de una

relacién previa y conocimiento por parte de la Directora General Georgina DeCarli de
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estas instituciones y de su interés por facilitar el comercio de sus productos por medio de

Internet.

La Fundacién solicita a estos museos e instituciones un catalogo de sus productos, con
los precios que pretenden cobrar por cada uno de ellos. Deben ajustarse al propésito del
ILAM y constituir productos de alto valor cultural / patrimonial, antes que simplemente

tener buenas perspectivas de venta comercial.

Los museos e instituciones similares se encargarian de proveer los productos y el envio a
sus destinatarios (clientes), mientras que la Fundacién aseguraria la intermediaciéon

virtual, incluyendo la promocion, venta, facturacién y cobro en linea de los productos..

2.4. Descripcion de la situacion financiera

2.4.1.El Departamento de Finanzas

En empresas u organizaciones pequefias, la funcion financiera suele encomendarse al
departamento financiero o contable, pero en el caso de la Fundacion ILAM, las tareas
contables son delegadas a un contador publico independiente (CPI), en calidad de
servicios profesionales, mientras que las labores financieras son responsabilidad del

departamento administrativo.

Entre las tareas contables ejecutadas por el CPI se encuentran la revisién y el registro de
todas las transacciones comerciales generadas, con el fin de informes contables sobre
una base anual. Por otro lado, las labores financieras procuran organizar, dirigir y
coordinar la gestién financiera del fondo; recaudar, autorizar transferencias y pagos,

distribuir y controlar los recursos financieros.

Cabe destacar, que éste departamento labora bajo la filosofia de ser facilitador y amigable
para todos los usuarios, ya que es la fuente que genera informacién para la toma de

decisiones financieras.
2.4.2.Estados financieros

La Fundacion ILAM genera informes contables de sus actividades comerciales, haciendo

uso principalmente de dos documentos: el estado de resultados y el balance general.
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Segun especifica la Junta Administrativa, el desarrollo de estos documentos tiene como
fin principal el cumplir con la obligaciéon de rendir, el primero de enero de cada afio, a la

Contraloria General de la Republica’™, el informe contable.

Fuera de esto, la Fundacion admite que no han desarrollado una verdadera disciplina de
administracién financiera ya sus actividades se centran en las operaciones comerciales y
no en el estudio de la generacion y gasto de los recursos. Actualmente, no cuenta con el
estado de flujo de efectivo, ya que sus funcionarios declararon que hasta ahora no lo han

considerado necesario.

Seccién siguiente: Capitulo Il

En este capitulo describimos de manera general la Fundacion ILAM, su historia reciente,
su situacion actual, sus estrategias y acciones de mercadeo, los productos y servicios que
ofrece y su situacion financiera, asi como la industria de bienes culturales en América

Latina y Costa Rica.

Co base en la informacion recabada, en el Capitulo Il analizaremos estos aspectos y en
especial las estrategias de marketing y finanzas, partiendo de la informacién dada por la
Fundacion ILAM, pero realizando también un analisis del entorno y del cliente, asi como
un analisis financiero que nos permitan comprender y evaluar sus fortalezas y debilidades,

asi como las oportunidades y amenazas que se presentan ante ella.

78 Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica; Ley de Fundaciones, No. 5338, Articulo 15. 1973. Pp. 3.
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Capitulo lll: Analisis de la situacion actual de la Fundacion ILAM

En este capitulo analizaremos las variables que componen la situacion actual de la
Fundacion ILAM para lograr una mejor comprension de las condiciones bajo las cuales

opera y en las que se desarrollara el proyecto planteado en la propuesta de negocios.

Iniciaremos estudiando aspectos legales relativos a las operaciones actuales y futuras de
la Fundacion ILAM, tales como relaciones contractuales y certificados de seguridad
electrénica. Realizaremos también estudios técnicos y revisaremos el proceso
administrativo para identificar posibles necesidades que la Fundacién debera suplir a

futuro.
Procederemos a efectuar un analisis de mercado basado en cuatro ejes:

1) Analisis del ambiente externo, que incluye factores econdémicos, socioculturales,

tecnoldgicos, politicos y legales;

2) Analisis del entorno del cliente, que incluye segmentacion de mercado e
identificacion de mercado meta tanto para los talleres virtuales como para la tienda
en linea de bienes tangibles, asi como la mezcla de marketing, que nos llevara a
analizar la estrategia de mercadeo de la organizacion mediante el analisis a

profundidad de las 4 Ps;

3) Analisis del ambiente organizacional, centrado en la planificacion y las
operaciones de Marketing, Finanzas, Recursos Humanos y la revision de

procesos;

4) Analisis de la industria, en la que abarcaremos desde una perspectiva externa

amplia los consumidores, la competencia, los proveedores y las alianzas.

Pasaremos a un analisis de los estados financieros, con analisis verticales y horizontales
del Estado de Resultados y del Balance General de la Fundacién ILAM, para finalmente
cerrar con un analisis FODA de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
que enfrenta la organizacién respecto a la comercializacion en linea de bienes y servicios

culturales.
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3.1. Estudio aspectos legales

El primer paso para crear la tienda virtual es realizar un estudio de los aspectos legales.
Dado el alcance que tiene la Internet, se debe contemplar la normativa legal nacional e
internacional relacionada al proyecto. El siguinete apartado muestra las principales

consideraciones legales para el desarrollo del proyecto.
3.1.1. Relaciones contractuales

Desarrollo de la tienda virtual

Al establecerse un sitio Web en Internet, la organizacion debera tomar en cuenta la
posibilidad de celebrar algunos contratos que regulen entre las partes situaciones
especificas. Por ejemplo, contratos de “hosting” o alojamiento en servidores de la pagina
Web, de tratamiento de datos, de sistemas de pago en linea, plataforma de comercio

electrénico, entre otros.

Afiliaciéon del comercio a la banca de medios electrénicos de pago

Uno de los aspectos que mayor preocupacion genera en los usuarios y empresarios de
Internet es la seguridad y el pago de las operaciones realizadas. Por tanto, la tienda
virtual requiere de la afiliacion comercial a una entidad bancaria que medie el proceso de
pagos electronicos. De ésta forma, la Fundacién ILAM tendra la oportunidad de procesar

transacciones Visa y MasterCard desde el sitio Web.

Afiliaciéon del comercio al servicio internacional de transporte aéreo de paquetes

El alcance internacional de una tienda en linea permite que los clientes interesados
adquieran el producto desde cualquier pais. Como parte de los servicios que ésta debera
ofrece es de hacerle llegar al consumidor final el bien adquirido hasta la locacién que
desee. Por tanto, se requiere de la afiliacion comercial a un intermediario que ofrezca los
servicios de la logistica y distribucion, transportacion y carga (ya sea aérea, maritima,

terrestre o ferroviaria); manejo de comercio internacional y desaduanaje.
3.1.2. Certificados digitales de seguridad o Certificado SSL

Una vez establecido el sitio Web donde albergara la plataforma de la tienda virtual, la

Fundacion debe proveerle al usuario un respaldo de seguridad electrénica. Como las
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ventas se realizan a través de la red, se debe celebrar un acuerdo con alguna entidad
financiera para que valide y acepte la informacion que emiten los compradores al hacer

pagos con tarjetas de crédito, cheques o giros.

El certificado digital de seguridad es un documento digital que hace posible la encriptacién
de los datos personales (como tarjetas de crédito) y permite que no haya fugas de

informacioén a terceras fuentes.

La tecnologia SSL (Secure Sockets Layer) protege el sitio Web y facilita la confianza de

sus visitantes de tres formas:

1. Un certificado SSL permite el cifrado de informacién confidencial durante las

transacciones en linea.

2. Cada certificado SSL contiene informacion exclusiva y autenticada sobre el

propietario del certificado.

3. Una autoridad de certificacion verifica la identidad del propietario del certificado

cuando se emite.

3.2. Estudio aspectos técnicos

El estudio técnico contiene inicialmente un analisis de competitividad basado en la
capacidad productiva real de la fundacién teniendo en cuenta su capacidad instalada, la
naturaleza de los servicios autorizados y la estructura del mercado donde se encuentra

operando.

El objetivo es verificar la posibilidad técnica del servicio que busca ofrecer la Fundacién
ILAM, analizando la cantidad de equipo y los requerimientos tecnoldgicos éptimos para
proveer el servicio. Por tanto, este apartado contiene la descripcion de elementos como:

equipos, software e infraestructura tecnoldgica.

3.2.1.Equipo de computo
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El servicio que brinda la tienda en virtual conlleva instalaciones tecnolégicas que permitan
el acceso de los usuarios a la plataforma. Estas herramientas e instrumentos tecnolégicos

para el desarrollo de la tienda virtual corresponden a:
a. Una computadora
b. Una impresora multifuncional

Estas estimaciones de cantidades necesarias de equipo de computo y software se

establecieron con base en el personal que se dedicara a la tienda en linea.
3.2.2.Infraestructura tecnolégica para la tienda virtual

Al lanzar al mercado una nueva tienda virtual, se debe planificar y programar la pagina
Web o plataforma de comercio electronico que servira de soporte para presentar los

productos y servicios de la Fundacion ILAM.

La pagina Web o plataforma de comercio electronico debera de cumplir una serie de
requisitos fundamentales para la etapa inicial del proyecto de tienda en linea. A

continuacion presentamos la infraestructura tecnolégica requerida:
a. Plataforma de comercio electrénico
b. Servicio de Internet
c. Certificado digital de seguridad
d. Afiliacion a banca de medios electrénicos de pago
e. Una licencia de Windows 7
f. Software de CRM
g. Optimizacién para los motores de busqueda.

Con tales recursos, una tienda electronica debe encontrarse en capacidad de administrar

los catalogos de productos y servicios que brindan y dar seguimiento a sus ventas.

3.3. Estudio del proceso administrativo
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Este apartado tiene como finalidad determinar la capacidad ejecutora de la Fundacion
ILAM. Con el estudio del proceso administrativo se busca identificar las necesidades

administrativas que intervendran en las operaciones de la tienda en linea.
En éste apartado detallamos las funciones de cada colaborador:

a. Administrador: Persona encargada del proceso administrativo del proyecto. Debe
planear, organizar, ejecutar y controlar las actividades determinadas con el fin de

alcanzar los objetivos sefialados por el superior inmediato.

b. Webmaster. Es el encargado de todo lo relativo al mantenimiento de las
tecnologias de informacion, incluye el mantenimiento de los equipos fisicos, el sitio

Web vy la plataforma de comercio electronico.

c. Personal de promocion y mercadeo: Dentro de ésta categoria se encuentra el
personal de servicio al cliente y de ventas. La unidad de servicio al cliente es el
encargado del servicio que proporcionaria la Fundacion ILAM para relacionarse
con los clientes, con el objeto de resolver los problemas o dudas que tienen los
clientes con respecto al producto comprado o al servicio contratado. La unidad de
ventas es el encargado de llevar a cabo estrategias que persuadan al mercado de

la existencia de tienda virtual.

d. Servicio de contabilidad: Se considera la contratacion del servicio de contabilidad
por medio del outsourcing. Se espera que dicha actividad abarque principalmente:
el registro y procesamiento de transacciones acorde con los principios/politicas
contables y la normatividad vigente en materia legal y tributaria, la preparacion de
informes y reportes gerenciales en moneda local, el mantenimiento de los registros

oficiales, el costeo de productos y servicios, el analisis de cuentas, entre otras.

Estos colaboradores se suman a la capacidad administrativa antes mencionado en el

organigrama.
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3.3.1.Cargas sociales

Destaca que los puestos de Webmaster y personal de ventas y mercadeo deben tomarse

en cuenta las cargas sociales de rigor en Costa Rica. En breve se detalla el desglose:

Rubro Porcentaje
Recaudacion CCSS 14,17%
Recaudacion CCSS de otras instituciones 12,00%
Aguinaldo 8,33%
Cesantia 5,33%
Vacaciones 4,16%
Instituto Nacional de Seguros 1,29%

Total Cargas Sociales  45,28%

Fuente: Caja Costarricense del Seguro Social, 2010.
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3.4. Analisis de mercado

3.4.1.Analisis del ambiente externo

3.41A1. Factores econdmicos

El crecimiento econdmico que venia experimentando la region latinoamericana en la
pasada década se vio frenado por la reciente crisis econémica del tercer trimestre del afio
2008, que afectd sensiblemente economias de la region, en particular la mexicana,

durante buena parte del afio 2009.

Sin embargo, para mediados del afio 2010 la economia a nivel regional esta en plena
recuperacion. EI Fondo Monetario internacional (FMI) indica en sus "Perspectivas
Econdémicas Mundiales" de octubre de 2009 que América Latina creceria casi al 3% en
2010 tras caer un 2,5% en 2009°, siendo Peru, Chile y Brasil los paises que liderarian el

crecimiento regional durante el 2010 con tasas superiores al 3,5%*.

Una opinién incluso mas optimista fue expresada en mayo de 2010 por el Director
Gerente de la institucion, Dominique Strauss-Kahn, previo a una visita a paises

latinoamericanos.

El declaré que, ademas de reportar menor desempleo durante la crisis que naciones
como los EEUU, en 2009 la economia latinoamericana se contrajo en un 1,8%, pero se
preveia que en 2010 creciera alrededor de un 4%, y quizas algo mas, con lo que se

mantendria a la par del crecimiento proyectado de la economia mundial®'.

79 FONDO MONETARIO INTERNACIONAL (FMI), "Perspectivas Econémicas Mundiales" del FMI, , Publicado el 1 de
octubre de 2009, por medio de la pagina electrénica Infolatam,
http://www.infolatam.com/entrada/fmi_anuncia_fin_de_la_crisis_america_lat-16391.html

80 idem

81 FONDO MONETARIO INTERNACIONAL (FMI), "Ameérica Latina ayuda a confirmar la recuperacién econémica mundial”,
Boletin del FMI, 24 de mayo de 2010, http://www.imf.org/external/spanish/pubs/ft/survey/so/2010/new052410as.pdf
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Asimismo, aunque las estadisticas de turismo en este periodo, en especial de paises
como Meéxico, reportan bajas, al igual que las entradas a museos y otras instituciones

culturales, los analistas esperan un repunte para este afio.

Una tendencia socioecondmica importante es el auge del comercio en linea, como lo
demuestra un crecimiento de un 42 por ciento en el volumen de pagos de comercio
electronico reportados por Visa Inc. en la region América Latina y el Caribe, el cual

alcanzo los US$10.000 millones para el periodo anual finalizado en diciembre del 2009%2.

Esta tendencia se veia confirmada por un pronéstico de septiembre de 2009 segun el cual
“el comercio electronico en Peru y en los demas paises de América Latina podria crecer
hasta 30 por ciento en los proximos cinco afos”, segun el proveedor de la mayor
plataforma de compras y ventas por Internet de la regién latinoamericana,

mercadoLibre.com®
3.4.1.2. Factores socioculturales

Como se menciond en el aspecto de factores econdmicos, el consumidor latinoamericano,
especialmente el de las grandes urbes, es ahora también a menudo un consumidor
electrénico que aprovecha Internet para adquirir bienes y servicios que quizas no estan

fisicamente a su alcance o que se encuentran a mayor precio en el lugar donde vive.

Asimismo, en los ultimos cinco afos también han crecido vertiginosamente las opciones
de educacion en linea, en razén a la conectividad a Internet cada vez mas presente, a la
disminucion en el tiempo libre o disponible de las personas, incluyendo profesionales ya
graduados de alguna carrera universitaria, a la facilidad y comodidad de la educacion a
distancia en linea y a los menores costos que la educacién tradicional en aulas

universitarias.

En América Latina, la educacion a distancia (a través de sus modalidades semi-presencial

y virtual) crece a un ritmo de 40 por ciento anual, segun datos presentados en junio de

82 VISA INC., "El Volumen de Comercio Electronico de Visa en América Latina y el Caribe Alcanza los US$10.000
Millones", por medio del portal de banca ebanking.cl, Santiago de Chile, 17 de marzo de 2010,
http://www.ebanking.cl/medios-de-pago/volumen-comercio-electrnico-visa-amrica-latina-caribe-alcanza-los-us10000-
millones-003231

83 PYMEX, "Crece comercio electronico en Perl y América Latina", pymex, Portal de Comercio Exterior, Peru, Publicado el
7 de septiembre de 2009, http://www.pymex.pe/noticias/peru/1816-crece-comercio-electronico-en-peru-y-america-
latina-.html
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2010 por el Observatorio de la Educacion Virtual en América Latina y el Caribe, en el

marco del XI Encuentro Internacional Virtual Educa. 3

Actualmente, 1.2 millones de personas estudia a través de esta via en la region, siendo el
renglon virtual (que utiliza la tecnologia para ensefar) el de mayor aumento, segun reveld
Claudio Rama, consultor internacional en educacién superior, y uno de los participantes

del evento.®

Una de las razones que explican este crecimiento es la flexibilidad de horario que ofrece a

los estudiantes en este mundo de prisas.

“La situacion empieza a cambiar debido al contexto socioecondémico: la mayoria de
estudiantes a distancia, unos 14 millones en todo el mundo, son personas de mas de 30
anos, con estudios secundarios o una carrera ya hecha, que estan trabajando y quieren
ampliar conocimientos para mejorar en sus empleos. Al tener que estudiar a tiempo
parcial, la educacion a distancia es su eleccién por defecto.”, indicaba en la misma linea el

diario El Pais de Espafia, en diciembre de 2009.%

Este crecimiento puede ser producto tanto del auge de Internet como también de la
creciente importancia que ha adquirido para los latinoamericanos la educacion superior
(principalmente universitaria). En efecto, de acuerdo con datos da la UNESCO, entre los
anos 1995 y 2006, la matricula de educacién superior en el mundo pasé de 8,5 a 16,2

millones de personas en América Latina.?’

Aproximadamente tres cuartas partes de la totalidad de los estudiantes en la regién se
concentran en Brasil, México, Argentina, Venezuela, Colombia y Peru. En estos paises en
particular, pero también en el resto de la region, cobra importancia la educacion vy
formacion continua, con posgrados y capacitaciones para personas que son ya

profesionales.®

84 DIARIO LIBRE, "Educacion virtual en América", 23 de junio de 2010, consultado en linea en la direccion electronica:
http://diariolibre.com/noticias_det.php?id=250592

85 idem

86 EL PAIS, "Crece acogida por las universidades a distancia, con base en Internet”, Madrid, Espafia, 3 de diciembre de
2009

87 "UNESCO: La educacion superior crece, pero aun tiene grandes retos", Boletin informativo trimestral de FUNDA-PRO,
No. 24, Enero-Marzo de 2009
88 idem
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Puede verse que a medida en que la conectividad a Internet y el comercio electrénico de
bienes tangibles y servicios educativos intangibles ha adquirido importancia a nivel
mundial, las sociedades latinoamericanos también han dado cada vez mas importancia a

la red, en especial en las zonas urbanas.
3.41.3. Factores tecnoloégicos

En la ultima década, la penetracion de la red Internet ha crecido en casi un 400% y
actualmente el 26,6% de la poblacion mundial estd conformada de cibernautas o
utilizadores de Internet. En América Latina y el Caribe, tanto la tasa de crecimiento
(934,5%) como el porcentaje de la poblacién que usan Internet (31,9%) superan esta

media.®

Por tanto, en la actualidad cerca de una de cada tres personas en la region tiene acceso a
Internet, una proporcion que aumenta segun el nivel de ingresos, la escolaridad alcanzada

y la cercania con las grandes urbes.

Se espera en los proximos afos un aumento en la cantidad de cibernautas a medida en
qgue disminuyan los costos de tener conexion Web y aumenten los medios para ‘surfear’,
pasando de las computadoras de escritorio a otros aparatos como los netbooks de bajo

costo, los teléfonos celulares con conexion a la red y otros medios.

Las computadoras y la Internet son de uso cada vez mas frecuente también en el ambito
educativo. Las universidades de la region ofrecen cursos de computaciéon en numerosas
carreras y tanto las instituciones académicas como la mayoria de instituciones
museoldgicas cuentan con un sitio Web, usan correo electrénico y tienen acceso a

Internet en sus oficinas.

Asimismo, los desarrolladores de software gratuitos han puesto al alcance de cualquier
programa sin costo alguno para desarrollar una gran cantidad de operaciones en linea,
incluyendo la plataforma educativa Moodle.*® Asimismo, para los compradores también se
ha vuelto mas facil hacer transacciones en linea, muchas veces por medio de sus bancos

y tarjetas de crédito y débito.

89 "INTERNET USAGE STATISTICS - The Internet Big Picture - World Internet Users and Population Stats", Estadisticas
mundiales sobre uso de la Internet, consultado en la pagina electronica: http://www.internetworldstats.com/stats.htm

90 Sitio Web de Moodle, herramientas de capacitacion virtual de cédigo abierto, consultado en la direccion electronica:
http://moodle.org/
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Otros cédigos de programacién y aplicaciones informaticas con costo han surgido para
dar gran impulso a tiendas y negocios en linea, a precios modicos en comparacién con las

estructuras fisicas que son necesarias para administrar una tienda fisica, por ejemplo.
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3.41.4. Factores politicos y legales

A nivel politico, puede haber factores ligados al libre comercio y a las exportaciones e
importaciones de ciertos objetos que pueden pesar en el precio final, en el envio e incluso
en la legalidad de comprar los productos que puedan ser comercializados en la tienda en

linea de la Fundacion ILAM.

Esto significa que un tratado comercial como el CAFTA-DR puede tener implicaciones en
las operaciones de la Fundacién ILAM que van desde la disminuciéon o eliminacion de
aranceles hasta restricciones en materia de propiedad intelectual respecto al material que

puede o no ser difundido en sus talleres virtuales de capacitacion.

Sin embargo, el mayor riesgo politico puede estar ligado a los pagos, como puede verse
en el caso de Venezuela, que impone severas restricciones al manejo de dolares y a los
pagos realizados en esta moneda hacia el exterior, lo que ha dificultado a los comercios

internacionales cualquier transaccién con este pais, en particular desde el ano 2009.

Otros paises como Ecuador también han impuesto restricciones a la salida de ddlares, en
este caso con aranceles y otras medidas disuasivas en particular para la importacion de
productos de Colombia. Dependiendo de las politicas econdmicas y monetarias en la

region, puede dificultarse el comercio y las transacciones manejadas en dolares.

Al estar sujeta a los que estipula la Ley de Fundaciones (Ley 5338) de la Republica de
Costa Rica, la Fundacién ILAM ha estado exenta del pago de impuestos, al conducir sus
operaciones desde Costa Rica con la unica finalidad de la realizacion de sus objetivos de

promocion y preservacion patrimonial.

Sin embargo, para las exportaciones de su tienda en linea se veria sujeta al pago de

impuestos arancelarios.®

Asimismo, en el mundo entero los avances tecnoldgicos han venido, desde hace 10 afios,
avanzando mas rapido que las leyes y regulaciones. Es posible que en los préximos afos
se impongan restricciones a la difusion de bienes tangibles, servicios, material educativo e

informacion por Internet si no se cumple con determinados requisitos.

91 Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica; “Ley de Fundaciones”, No. 5338, 1973. Art. 10
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3.4.2. Analisis del entorno del cliente

Para efectos del analisis del entorno del cliente procederemos en un primer lugar a
elaborar un perfil del consumidor, a definir el mercado total y el mercado meta tanto para
los talleres virtuales como para los bienes tangibles. Posteriormente evaluaremos la

estrategia de marketing empleada en ambos casos.

Para efectos de ese analisis utilizaremos como referencia datos primarios brindados por la
Fundacion ILAM, tales como la informacion acerca de todos sus talleres virtuales
impartidos en los ultimos 2 afios (periodos 2007 y 2008), que fue analizada al ser
trasladados los datos de cada taller a una matriz elaborada para efectos de esta

investigacion.

Asimismo, ademas de la informacién interna brindada por la organizacién, efectuamos
una encuesta electronica a 268 visitantes de la pagina Web de la Fundacion ILAM, entre

los cuales se encontré una proporcion importante de consumidores de talleres virtuales.

Dicha encuesta se distribuy6 tanto a las personas inscritas en la base de datos de la
Fundacion, aproximadamente 5.000 personas, y por medio de la pagina Web, donde
estuvo a disposicion de los visitantes en el portal de inicio. Fue respondida del lunes 27 de

junio al jueves 8 de agosto de 2010.

Fue elaborada y distribuida por media de la herramienta de la empresa en encuestas e
investigacion de mercado %2 Tanto la encuesta y sus resultados sirven

de base para el analisis del cliente.

En las secciones siguientes haremos referencia tanto a la matriz de clientes de talleres
virtuales como a los resultados de la encuesta al cliente. Por razones de confidencialidad,

la matriz no es reproducida en nuestro trabajo.

En cambio, los resultados de la encuestas pueden ser consultados en los anexos al final
del trabajo, con la excepcién de ciertos datos privados de los encuestados, tales como

informaciones de contacto.

92 Encuestafacil.com, Sitio web oficial, disponible en la direccién electronica


http://www.encuestafacil.com/
http://www.encuestafacil.com/

93

Adicionalmente, tomaremos como referencia informaciones, estudios y analisis externos

tales como los que ya hemos mencionado en secciones y capitulos previos.

3.4.21. Segmentacién de mercado para Talleres virtuales

3.4.21.1. Perfil del consumidor

La encuesta nos permite definir con claridad un perfil del consumidor muy especifico, que
coincide por una parte con el visitante en general de la pagina Web de la Fundacion ILAM

y por otra con los datos que nos da la matriz de participantes a talleres virtuales.

Observamos que una importante proporcion de los encuestados visitan la pagina Web de
la Fundacioén (69%) por su interés en conocer acerca de los talleres virtuales y participar
en alguno de ellos. El resultado es que el perfil del visitante medio de la pagina Web de la

Fundacion ILAM y del consumidor de talleres virtuales es practicamente el mismo.

Grafica 1. Principales motivaciones para visitar la el sitio Web www.ilam.org
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éPor qué motivo ha usted visitado la pagina Web de la Fundacién ILAM? (Puede escoger
mas de una opcion)

Barras L
200
180 4
160 4
140 4
120 4
10a 4
80
b ;
40
20 A

Analisis técnico
Meadiz 10,052 Conclusiones destacadas

Intervalo de confiznza (95%)  [9,826 - 10,279] El 91,29% eligieron:
Para recopilar informacidn por interés profesional y/o académico

Tamafio de la muestra 267
Parzs ver la oferta de talleres
[ iacion tipi 1,886
S i La cpcidn menos elegida representa el 1,87%:
Error estandar 0,115

Otro {Por favor especifique)

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Los visitantes de la pagina Web y consumidores de los talleres virtuales son personas con
estudios universitarios avanzados. En efecto, el 81% de las personas encuestadas
declararon contar con un grado universitario de licenciatura o superior, siendo el posgrado
la respuesta mas favorecida por los usuarios (38%). La proporcion es aun mayor (89%) si

se contemplan todas las personas que declararon algun titulo universitario completado.

Grafica 2. Nivel de estudios de visitantes al sitio Web www.ilam.org
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£Cual es su nivel de estudios?

Barras L

90
80 o
70 o

60 o

40

30 4

10 4

T T T
Sin estudios Secundaria incompleta Universitario incompleto Universitario (Licenciatura) Doctorado

Elementales / Primarios Secundaria completa Universitario (Bachillerato) Post-Grado Prefiero no responder

Analisis técnico

Media 7,370  Conclusiones destacadas
Intervalo de confianza (95%) @ [7.225 - 7,515] El 72,27% eligieron:
Tamano de la muestra 238 Bost.Grada
Universitaric (Licenciatura)
Desviacidn tipica 1,143 " ol :
3 opciones quedaron sin elegir.
Errar estandar 0,074

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Son principalmente personas entre los 25 y los 54 afios (82%), aunque también hay una
proporcion importante de personas entre los 55 y 64 afos (13%). En la Gréfica 3 se

muestra graficamente este resultado.

Grafica 3. Rango de edades de visitantes al sitio Web www.ilam.org
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Edad:

Barras L4

90 -
80 -
70 -
50 -
~ Il
30
20 4

10 4

De 14 a 19 anos De 20 a 24 anos De 25 a 34 anos De 35 a 44 anos De 45 a 54 afos De 55 a 64 anos 65 o mas anos

Analisis técnico

Media 4,492 | Conclusiones destacadas
Intervalo de confiznza (95%)  [4,352 - 4,620] El 62,6109 eligieron:
Tamarfio de la muestra 238 P anoe
D= 35 2 44 anos
o iacion tipi 1,090 i = 2 .
i ki ) Lz opcidn De 14 a 19 afios no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,071

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Las mujeres conforman una mayoria importante de las visitas (62%), aunque no lo
suficientemente grande como para poder hacer — al menos por el momento - una
verdadera distincion de género en segmentacion del consumidor, como se observa en la
Gréfica 4.

Grafica 4. Género de visitantes al sitio Web www.ilam.org


http://www.ilam.org/

97

Sexo:
Tarta |v .
l Hombre
U Mujer
Anilisis técnico
Mediz 1,518 Conclusiones destacadas
Intervalo de confianza (95%) | [1.556 - 1,680] La opcion mas elegida fue Mujer.
Tamanfeo de la muestra 228
Desviacion tipica 0,487

La cpcién mencs elegida fue Hombre.
Error estandar 0,032

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, julio de 2010

A nivel geografico son principalmente latinoamericanos (95%) los consumidores, aunque
su composicion es heterogénea pues los visitantes de la pagina provienen de una gran
variedad de paises. Los grupos mas representados son los argentinos (23%) y los

mexicanos (14%). Ningun otro pais tiene una proporcién de visitantes superior al 10%.

Grafica 5. Procedencia de visitantes al sitio Web www.ilam.org
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Pais

Barras v

B0

40 -

30

20 o

10 4

Anilisis técnico

Media 9,755 Conclusiones destacadas
Intervalo de confianza (95%) | [8.791 - 10,720] El 27,139 eligi=ron:
= A ti
Tamafic de |z muestra 237 e
México
Desviacion tipica 7.577

2 opcicnes quedaron sin elegir.
Error estandar 0,452

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Es interesante notar que en el caso de los asistentes a talleres virtuales de capacitacion
en los ultimos 2 anos, los estudiantes de ambos paises también son mayoria, pero no en

el mismo orden ni en la misma proporcion.

Ademas, en tercer lugar con la mayor cantidad de clientes esta Colombia, con numeros
cercanos a los de Argentina. Otro aspecto de notar es que el 5° pais con mas personas

que han matriculado talleres virtuales entre 2008 y 2009 es Espana.

Estos datos pueden verse en la Tabla 1 de la pagina siguiente.

Tabla 1. Paises mas representados en talleres virtuales de la Fundaciéon ILAM.
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Pais Porcentaje Estudiantes
México 14,36% 52
Argentina 12,43% 45
Colombia 11,05% 40
Chile 7,18% 26
Espafa 6,35% 23
Total 100% 362

Fuente: Fundacion ILAM

Sin embargo, a pesar de que puedan cambiar las proporciones, los latinoamericanos
siguen representando una proporcion mayor al 90% de los consumidores de talleres

virtuales de capacitacion.

Aunque la encuesta muestra resultados muy variados entre los niveles de ingresos de los
visitantes de la pagina de la Fundacion ILAM y ninguno de los rangos agrupa mas del
14% de los encuestados (salvo la categoria de quienes prefirieron no responder esta
pregunta), los perfiles profesionales permiten identificar mas claramente a los

consumidores. Esto se muestra graficamente en Grafica 6.

Grafica 6. Nivel de ingresos econdmicos de visitantes al sitio Web
www.ilam.org
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Aproximadamente, éen qué intervalo se sitian sus ingresos personales netos
mensuales (en délares estadounidenses)?

Barras L
70
G0

40

30 4

10 o

Sin ingresos De 601 a 900 § mensuales De 1.201 a 1.B00 § menzuales Mas de 3.000 % mensuales
Hasta 600 % mensuales De 901 a 1.200 § mensuales De 1.801 a 3.000 § mensuales Prefiero no responder
Analisis técnico
Media 5,155  Conclusiones destacadas

Intervale de confianza (95%) @ [4,865 - 5,445] El 42,02% =ligieron:
Prefiero no responder

Tamafio de la muestra 238 :
Hasta 800 5 mensuales
o iacion tipi 2,285 &
i e La opcion menos elegida representa el 2,52%:
Error estandar 0,148

Sin ingresos

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

En efecto, ante la pregunta de respuesta abierta acerca de la ocupacion de los visitantes
de la pagina Web de la Fundacion ILAM, una mayoria superior al 90% trabajan en campos
directa o indirectamente ligados a instituciones museoldgicas o patrimoniales.® Ademas
de musedlogos, los encuestados son profesores universitarios, arquitectos, historiadores,

comunicadores sociales, gestores culturales, etc.

Pero casi todos comparten la caracteristica de trabajar en museos o en organizaciones

que trabajan con museos, entidades de conservacion o patrimonio.

Finalmente, en razén de que los talleres se imparten por medios electrénicos, todos los

consumidores comparten la caracteristica de ser cibernautas, es decir, de tener acceso a

93 Encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, 2010
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Internet y la capacidad de conectarse al menos 3 veces por semana para poder seguir los

Cursos.
3.4.2.1.2. Mercado total

El mercado de los talleres virtuales de capacitacion es eminentemente un nicho,
compuesto por profesionales que trabajan en el area de la museologia, la conservacion

y/o el patrimonio, provenientes de América Latina, entre los 25 y los 64 afios.

Al tratarse de un nicho especifico, y ante la situacion geografica tan repartida de los
visitantes a la pagina Web y de los clientes de los talleres virtuales, resulta dificil encontrar

datos estadisticos que se ajusten a las caracteristicas encontradas.

Sin embargo, por aproximacion podemos llegar a determinar a grosso modo el mercado
total para los talleres. Para ello tomamos como referencia el mayor directorio de
instituciones museoldgicas y patrimoniales asi como de parques en América Latina,
directorio que proviene, es administrado y actualizado precisamente por la Fundacién
ILAM.

De acuerdo con la informacién de su pagina Web al dia 11 de julio de 2010, existen

aproximadamente 7.500 museos y parques en toda América Latina.*

Si a ello le sumamos las facultades universitarios, las fundaciones, ONG y los demas
organismos que trabajan, también, directa o indirectamente en el campo de los museos, el
patrimonio, la conservacion y areas afines, podemos estimar que en la regiéon pueden
haber 9.000 organizaciones cuyos miembros podrian interesarse en los talleres virtuales

de capacitacion.

Aunque varian en tamafio y composicion, asi como en el numero de trabajadores de cada
una de ellas, estas organizaciones pueden contar con un promedio de 2,5 profesionales

en areas con afinidad a los talleres virtuales de la Fundacién ILAM.

Este promedio es superior al promedio de los clientes ‘reales’ de los talleres, pues cada
institucion representada por al menos un consumidor participé en promedio a 1,48 talleres

de capacitacion. Sin embargo, se trata de evaluar el mercado total y potencial y no solo de

94 FUNDACION ILAM, Directorio de Parques y Museos de América Latina y el Caribe, sitio Web de la Fundacién ILAM,
http://www.ilam.org/content/view/34/565/
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mostrar el limitado mercado de consumidores que ya han participado en al menos un

taller.

En promedio, cada consumidor real ha participado en 1,16 talleres en los ultimos 2 afos.
Sin embargo, existe el potencial de que cada consumidor potencial participe en al menos

un taller virtual por afo.

Por tanto, si tomamos como referencia los siguientes datos:

Organizaciones museoldgicas o de areas afines: 9.000
Promedio de clientes potenciales en esas organizaciones: 2,5
Potencial de compra promedio de talleres por ano: 1

Obtenemos como resultado que el mercado total estd constituido por 22.500
consumidores con capacidad y potencial para participar en al menos un taller virtual al

ano.

Si se cuantifica el valor de esta mercado total, tomando como base para los talleres el
precio de US$150 vigente a julio de 2010, y considerando que el 5% de los estudiantes
puede beneficiar de una beca (parcial o completa, aunque para facilitar el calculo vamos a
considerar una beca completa), obtenemos que esos consumidores representan para la
Fundacion ILAM un potencial anual de ingresos por venta de talleres virtuales de:
US$3.206.250,00

3.4.2.1.3. Mercado meta

Para calcular apropiadamente el mercado meta de los talleres virtuales de capacitacion,
debemos buscar definir de la manera mas exacta posible, tomando como base el
mercado total, un mercado meta que esté constituido de los consumidores que agrupen
para interesar a la Fundacion ILAM por una parte, y mostrar mayor interés que otros

consumidores potenciales en los talleres virtuales que ofrece.

En otras palabras, se trata de los clientes con mayor propensién a participar en algun
taller de capacitacion de la Fundacion ILAM, porque reunen caracteristicas y tienen

necesidades que se ven satisfechas por la oferta de estos talleres.
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Podemos comenzar diciendo que aunque existen aproximadamente 9.000
organizaciones, entre instituciones museoldgicas, patrimoniales y de naturaleza similar,
con personas que podrian interesarse en los talleres virtuales de capacitacién, no todas
estas organizaciones contaran con los recursos economicos suficientes o con la

capacidad tecnoldgica para poder participar en esos talleres.

En cuanto al aspecto tecnolégico, si nos basamos en las estadisticas previamente
citadas® acerca de la penetracion de Internet en América Latina, podriamos decir que solo
1 de cada 3 personas del ambito de la cultura tendria un acceso a Internet lo

suficientemente constante como para poder participar en un taller en linea.

Respecto al aspecto econémico, estimamos que en razon de las diferencias salariales en
cuanto a ingresos personales de las personas que trabajan en el campo de la cultura y el
patrimonio, una proporcién importante de ellas no podria permitirse participar en los

talleres por significar un costo demasiado elevado.

En la encuesta al consumidor efectuada a los visitantes de la pagina Web de la Fundacién
ILAM, en total un 30% de las personas encuestadas reportaron ingresos mensuales de

US$0 a US$900, mientras que un 42% dijo ganar US$901 o mas por mes.

Otro 28% de los encuestados prefirid no responder. Estimamos que serian las personas
que tienen ingresos personales por al menos US$901 al mes quienes podrian adquirir
talleres virtuales. En la Grafica 7 de la pagina siguiente se muestran graficamente estos

resultados.

95 "INTERNET USAGE STATISTICS - The Internet Big Picture - World Internet Users and Population Stats", Estadisticas
mundiales sobre uso de la Internet, consultado en la pagina electrénica: http://www.internetworldstats.com/stats.htm
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Grafica 7. Nivel de ingresos econémicos de visitantes al sitio Web
www.ilam.org

25. Aproximadamente, éen qué intervalo se sitiian sus ingresos personales netos mensuales (en délares estadounidenses)?

L] Total
a Sin ingresos [ 3% [
O Hasta 500 $ mensuales e 149% 34
O De 601 a 900 % mensuales I 13% 31
O De 301 a 1.200 % mensuales — 13% 31
a} De 1.201 = 1.800 $ mensuales I 12% 29
O De 1.801 a 3.000 $ mensuales I 10% 24
O Mas de 3.000 $ mensuales — 7% 17
a Prefiero no responder [ 28% 66

Respuestas recogidas: 238
Preguntas sin contestar: 31 I

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Si tomamos como base Unicamente a las personas que respondieron la pregunta,
obtenemos que el 58% de los encuestados que quisieron revelar sus ingresos percibe al

menos US$901 al mes.

Otras variables que inciden en la definicion del mercado meta se refieren a la proporcion
de personas a quienes pudiera interesar la oferta de talleres que en realidad se interesa
por ellas, asi como la proporcidon que, ademas de mostrar interés, decide participar en

algun taller virtual de capacitacion.

De acuerdo con los resultados de la encuesta, aunque el perfil del visitante coincide de
manera cercana con el de los estudiantes de los talleres virtuales, solo el 69% de los
visitantes muestran interés por los talleres virtuales y solo un 26% de los encuestados ha

participado en alguno de ellos.

Por tanto, si tomamos como referencia los siguientes datos:

Organizaciones museoldgicas o de areas afines: 9.000
Promedio de clientes potenciales en esas organizaciones: 2,5
Potencial de compra promedio de talleres por ano: 1
Proporcion de consumidores que podria seguir un curso virtual en linea: 33%

Proporcion de consumidores con ingresos mensuales de US$901 o mas: 58%
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Proporcion de consumidores que se interesa en talleres en linea: 69%

Obtenemos como resultado que el mercado total esta constituido por 2971 personas,
aunque lo podemos redondear a 3.000 consumidores meta con capacidad y potencial

para participar en al menos un taller virtual al afo.

Si se cuantifica el valor de esta mercado meta, tomando como base para los talleres el
precio de US$150 vigente a julio de 2010, y considerando que el 5% de los estudiantes
puede beneficiar de una beca (parcial o completa, aunque para facilitar el calculo vamos a
considerar una beca completa), obtenemos que esos consumidores representan para la
Fundacion ILAM un potencial anual de ingresos por venta de talleres virtuales de:
US$427.500,00

Precisamos que eso representa aproximadamente 10 veces la cantidad de clientes
actuales y que en condicionales ideales de 100% de participacién de mercado y de
compra por parte del mercado meta, la Fundacion ILAM tendria que ofrecer 120 talleres

virtuales de capacitacién al aio para poder suplir toda la demanda.

3.4.2.2. Segmentacion de mercado para Bienes tangibles

3.4.2.2.1. Perfil del consumidor

En teoria los bienes tangibles tienen un perfil de consumidor que abarca una poblacion
mucho mas importante que los talleres virtuales de capacitacion, puesto que mientras que
estos van dirigidos a un nicho especifico de profesionales de la museologia, la
conservacion, el patrimonio y otras areas afines, los bienes tangibles se dirigen a toda

persona con interés en bienes culturales.

En los hechos, sin embargo, influye de manera importante el posicionamiento de la pagina
Web de la Fundacion ILAM.

Al igual que una tienda fisica atrae a determinados consumidores en razén de una
variedad de factores que influyen su ubicacién fisica, los comercios aledafos, las
caracteristicas geodemograficas de la regién en que se encuentra y demas variables, una

tienda en linea también tiene cierto perfil dependiendo del tipo de visitantes que atraiga,
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de la posicion en buscadores Web tales como Google o yahoo! y de la capacidad de

marketing y los recursos en general con los que cuente.

Asimismo, se prevé que la tienda en linea de bienes tangibles de la Fundacion ILAM
comience comercializando bienes provenientes de entre 5 y 10 instituciones
museoldgicas, organizaciones no gubernamentales o instituciones afines a la promocion y

divulgacion de la cultura y el patrimonio.

Por tanto, los consumidores que tendria mayores posibilidades de atraer son lo que se
interesarian en estas instituciones y en sus productos culturales y no necesariamente
atraeria de la misma manera las personas que visitan y muestran interés por los demas

7.490 parques y museos en América Latina.

Por tanto, tomamos como referencia las personas con mayores posibilidades de visitar la
pagina de la Fundacién ILAM, por lo que nos basaremos en algunos de los mismos

resultados utilizados para establecer el perfil del consumidor de los talleres virtuales.

Es decir, que los consumidores de bienes tangibles culturales y provenientes de
instituciones museoldgicas se trataran principalmente de personas con estudios

universitarios avanzados, con al menos el bachillerato universitario completo.

Son principalmente personas entre los 25 y 64 afios, provenientes de Espafa y América
Latina. Aunque se vayan a hacer esfuerzos en los proximos afios para establecer la tienda
de la Fundacién ILAM en mercados anglosajones, tales como los EEUU, por el momento
el consumidor hablara de preferencia espafiol, para estar familiarizado con los museos,

América Latina y los productos que vaya a adquirir en cuestion.

Esto por cuanto las compras de productos de museos estan fuertemente influenciadas por
factores situacionales. Es decir, que una persona que acaba de visitar un museo es sujeta
a un poderoso estimulo de compra cuando ve una tienda en la que se venden productos
relativos a la exposicion que acaba de ver, aun mucho mas si esta tienda se encuentra a

la salida o en el camino por donde debe obligatoriamente pasar.

No es el caso de una tienda en linea, donde no existe el estimulo de la coleccion recién

vista ni del paso obligado por un local fisico.
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Por el contrario, en especial en el caso de una pagina Web con pocos recursos para la
publicidad y promocion, es probable que el consumidor de los bienes tangibles busque la
tienda electrénica, ya sea porque es visitante actual de la pagina de la Fundaciéon ILAM o

porque desee comprar productos provenientes de museos latinoamericanos en linea.

Anadimos la dimension de cibernautas y de personas que compren habitualmente
productos en linea, es decir, que confian en este medio de compra y que probablemente

ya tienen experiencias previas en tiendas virtuales.

Podemos tomar como referencia a los visitantes del sitio Web de la Fundacién ILAM para

constatar que solo el 40% han comprado alguna vez algun objeto en linea.

Grafica 8. Experiencia en comercio electronico de visitantes al sitio Web
www.ilam.org

éAlguna vez ha comprado algin objeto en linea?

Tarta _v-

39,76%

B s

. Mo (Por favor pase a la pregunta 15)

Analisis tecnico

Media 1,602  Conclusiones destacadas

Intervalo de confianza (95%) | [1,541 - 1,663] Lz opcidn mas elegida fue No (Por favor pase a la pregunta 15).
Tamafic de la muestra 245

Desviacion tipica 0,490

Lz opcidn menos =legida fue Si.
Error estandar 0,031

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010


http://www.ilam.org/

108



109

3.4.2.2.2. Mercado total

Para el ano 2008, la influyente publicacion América Economia pronosticaba 25,4 millones
de e-consumidores en América Latina®, aunque de acuerdo con la proyeccion entre el
afno 2000 y el 2008, esta cantidad puede rondar los 36 millones de personas en la

actualidad.

No existen estadisticas especificas acerca de la proporcién de latinoamericanos que
visitan museos o que se interesan por productos culturales. Ademas, esto fluctia segun

cada pais.

En una entrevista personal que nos concedié José Hernan Solano, Gerente Financiero y
Administrativo de los Museos del Banco Central de Costa Rica, nos indicé que mientras
que en el Museo de Oro de Colombia la gran mayoria de los visitantes era de origen

colombiano.

Caso contrario sucede en Costa Rica donde la proporcion de visitantes nacionales que
visitan el Museo de Oro Precolombino es muy pequefia en comparacién con los visitantes

extranjeros.

En razoén de la dificultad para establecer un mercado total para la tienda en linea de la
Fundacion ILAM y de lo futil que resultaria el ejercicio, tomando en cuenta el potencial
limitado de crecimiento, promocién y expansion de una tienda en linea basada en un sitio
Web dirigido a un nicho claramente establecido de cibernautas y consumidores,
omitiremos mayores consideraciones acerca del mercado total y nos concentraremos en

el mercado meta.
3.4.2.2.3. Mercado meta

Por tanto, para estimar un posible mercado total nos basaremos en la capacidad y el

posicionamiento actual de la Fundacién ILAM y en su potencial de crecimiento en la Web.

De acuerdo con la Coordinadora de Gestion y Proyectos, Christina Tsagaraki, actualmente
la Fundacion ILAM no cuenta con estadisticas detalladas y precisas de los visitantes a su

pagina Web, en razon de que un cambio de servidor y de hosting en el ano 2009 afecto

96 AMERICAECONOMIA INTELLIGENCE, Estudio de Comercio Electrénico en América Latina, edicion de 2008,
publicacion especial
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los datos y provocé un desajuste en la fiabilidad de las estadisticas y en la indexacion de

la pagina Web por parte de los buscadores en linea.

Sin embargo, tomando en cuenta que la base de datos de la Fundacién ILAM cuenta con
aproximadamente 5.000 contactos, podemos estimar que los visitantes Unicos de la

Fundacion pueden ser entre 5.000 y 10.000 por mes.

Estos visitantes promedio tienen un potencial de crecimiento del 100% si se llevan a cabo
acciones de marketing en ese sentido, tanto por parte de la Fundaciéon como de los socios

que vayan a poner sus productos en venta en la tienda en linea.

Hablamos, por tanto, de un mercado total de aproximadamente 20.000 personas.
Partimos de supuestos porque no hay informacion histérica acerca de los clientes de
bienes tangibles, en razén de que la tienda en linea es una iniciativa de la Fundaci6n

ILAM en estado de proyecto (y por lo tanto no ha sido implementada).

El 88% de las personas encuestadas declard tener interés en visitar una tienda en linea
de la Fundacion ILAM. Sin embargo, recordemos que solo el 40% de los visitantes que
respondieron a la encuesta al consumidor de la Fundaciéon ILAM dijo haber comprado

previamente algun objeto en linea.

Tomaremos una proporcion mas alta, de un 60%, como posibles compradores de la tienda
en linea de la Fundacién ILAM, en vista de que esta tienda responderia en mayor medida

a los gustos y preferencias de estos consumidores que otras tiendas en linea.

Esto responde a la consideracion de que la tienda en linea de la Fundacion iria disefiada
directamente para responder a las necesidades de un segmento desatendido, conformado
precisamente por personas del area de la museologia y el patrimonio, o con gran interés
por ese tipo de tema, y con una mayor propension a comprar en dicha tienda que en una

tienda electrénica de productos ‘generales’.

Esta decision se ve respaldada por los resultados de la encuesta, que muestran que los
visitantes de la pagina Web de la Fundacién estarian dispuestos a gastar una mayor
cantidad de dinero en productos de esta tienda que lo que han gastado en otras tiendas

en linea en los ultimos 12 meses, como lo demuestran las graficas 9y 10.



111

Como puede verse en la Grafica 9, la mayoria de los encuestados respondié haber
gastado US$50 o menos a lo largo de los pasados 12 meses. Sin embargo, como se
podra apreciar en la pagina siguiente, estas personas tendrian mayor disposicién a

realizar compras en linea en la tienda virtual de la Fundacion ILAM.

Grafica 9. Compras en linea en los ultimos 12 meses por parte de visitantes
al sitio Web www.ilam.org

éCuanto ha gastado en compras en linea en los dltimos 12 meses?

Barras v

Entre O y 50 Entre 51y 100 Entre 101 y 500 £ Entre 501 y 1000 % Mas de 1000 §

Analisis tecnico
Madia 2,477 Conclusiones destacadas

Intervalo de confianza (95%) | [2,232 - 2,721] El 55,14% =ligizron:
Entre Oy 50 %

Tamafio de la muestra 107
Entre 51 y 100 %
[n] iacion tipi 1,291
e etk i La opcion menos elegida representa el 9,35%:
Error estandar 0,125 Mas de 1000 §

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, julio de 2010
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Grafica 10. Disposicion de visitantes al sitio Web www.ilam.org para gastar
en compras en linea

éCuanto dinero estaria dispuesto a gastar online? (en una compra / transacciéon)

Barras -

100 4

Entre 0y 50 % Entre 51 v 100 % Entre 101 v 500 § Entre 501 v 1000 % Mas de 1000 %

Analisis técnico

Meadia 2,168 Conclusiones destacadas

Intervalo de confianza (95%) | [2.04% - 2,288] El 69,16% eligieron:
= Entre 51 y 100

Tamano de la muestra 214 ey ¥ 5

Entra 101 y 500 %

La opcion mencs elegida representa el 1%a:
Error estandar 0,061 Mas de 1000 %

Desviacion tipica 0,893

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Por tanto, si tomamos como referencia los siguientes datos:

Visitantes actuales y potenciales de tienda en linea ILAM: 20.000
Proporcion de visitantes con interés en tienda en linea ILAM: 88%
Proporcion de visitantes que son e-consumidores: 60%

Obtenemos como resultado que el mercado total esta constituido por 10.560 personas,
que podemos incluso redondear a 11.000 consumidores meta con interés, capacidad y

potencial para comprar productos en la tienda en linea de la Fundacion ILAM.
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En razén de que no se han establecido los productos que se van a comercializar en la
tienda en linea de la Fundacion ILAM, y de que se estima que estos productos tendran
precios variables, es dificil dar una estimacién precisa del valor econémico que puedan

representar esos 11.000 consumidores.

Sin embargo, con base en las respuestas de los encuestados respecto a la cantidad de
dinero que estarian dispuestas a gastar en linea en una sola compra, y tomando como
referencia un periodo de 12 meses (una compra anual) , podemos hacer un calculo con

ayuda de la siguiente tabla:

Tabla 2. Promedio de compras en linea potenciales de visitantes Web de la
Fundacién ILAM.

Media Porcentaje Valor
25 24% B6.000
75 4.3% 354 750
250 26% 715000
740 B% 445000

1250 1% 137500
Total 100% 1.768.250

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, julio de 2010

Obtenemos que esos consumidores representan para la Fundacion ILAM un potencial

anual de ingresos por venta de productos tangibles de la Tienda ILAM de: US$1.768.250

3.4.23. Mezcla de marketing

3.4.2.31. Oferta de productos actual

3.4.2.3.1.1. Talleres virtuales
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En lo que se refiere a satisfaccion del cliente, los talleres virtuales de la Fundacion ILAM
han logrado alcanzar un alto grado de calidad. Asi lo refleja la encuesta, pues aquellas
personas que respondieron haber participado en al menos un taller virtual de capacitacién
dieron la nota excelente (42%) o bueno (48%) en una proporcién de 90% al ultimo taller

en que habia participado, y solo una persona (1%) lo calific6 como malo.

Grafica 11. Evaluacion de mas reciente taller virtual al que se participo

éComo calificaria el iltimo taller en que particip6?

Barras L

34 -

Excelents Bueno Regular Malo

Analisis técnico

Meadia 1,895 Conclusiones destacadas
Intervale de confianza (95%)  [1,532 - 1,859] El 89,86% =ligieron:
Tamarfio de la muestra =] Bucoo

Excelent=
Desviacidn tipica 0,692

Lz opcién menos elegida representa =l 1,45%:
Error estandar 0,082 Malao

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Como puede verse en las tablas y graficos a continuacién, las calificaciones altas se
mantuvieron a la hora de evaluar a los profesores, al contenido del taller y al material del
curso. Los unicos puntos que salieron un poco menos bien notados fueron los del precio y
las facilidades de pago, aunque estos seran analizados en las secciones

correspondientes.



115

Llama la atencion el interés de los encuestados por enterarse de futuros talleres. En
efecto, el 62% de ellos se declaré muy interesado/a en que se le informara al respecto.
Otro 31% declaré un interés medio. Si se suman ambas proporciones, se supera por

mucho la proporcién de aquellas personas que ya han participado en un taller.

Grafica 12. Grado de interés de visitantes al sitio Web www.ilam.org por
talleres virtuales de ILAM

£Como califica su interés en participar en nuestros futuros talleres?

Tarta L

. Muy interesado/a
. Meadianamente interesado

Poco interesado

7,000
31,10%0

Analisis técnico

Madiz 1,453 Conclusiones destacadas

Intervalo de confianza (95%)  [1,376 - 1,530] El 92,91% eligieron:

Tamafio de la muestra 254 My inceracsilo/s

Medianamente interesado
C iacidn tipi 0,625 e <
R Lz opcion mencs elegida representa =l 7,09%:

Error estandar 0,029

Poco interesado

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Esto puede indicar por una parte un gran potencial de crecimiento, pero por otra que
aunque hay un vivo interés por parte de una importante proporcion de los visitantes de la
pagina Web de la Fundacién ILAM por conocer acerca de la oferta de talleres, es posible

que los talleres especificos no resulten tan atractivos para ellos.
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Puede ser que haya un desajuste entre la oferta de talleres y lo que desearian encontrar
los cibernautas. En la Tabla 3, de la pagina a continuacion se muestra la cantidad de

talleres ofrecidos por categoria, en los afios 2008 y 2009.

Tabla 3. Talleres virtuales impartidos por la Fundacién ILAM, clasificados por
categoria, afnos 08-09.

Area Numero de talleres
Museologia 6
Comunicacion y Mercadeo 6
Preservacion 2
Registro 5
Otros 2
Total 21

Fuente: Fundacion ILAM

Vemos que las preferencias de las personas encuestadas no obligadamente coinciden
con la oferta de los talleres. Es de notar en particular el interés que suscita el tema de la
Preservaciéon, a pesar de que en los ultimos 2 afos la Fundacion ILAM solamente ha
ofrecido 2 talleres sobre el tema, mientras que se ha ofrecido una cantidad mucho mayor
de talleres en areas menos populares como la Comunicacién y Mercadeo (6 talleres) o el

Registro (5 talleres).

A nivel de producto conviene por tanto disefiar talleres y elegir temas no solamente en
funcién de los profesores y de la capacidad actual de la Fundacion ILAM, sino también de
los gustos y preferencias, que puedan cambiar con el tiempo, de sus consumidores

actuales y potenciales.

Incluso, podria ser interesante contemplar una oferta de cursos para estudiantes
universitarios, que les permita capacitarse en temas que son de interés para su futura vida
profesional. Esto podria hacerse incluyo en alianza con algunas universidades o institutos

ya establecidos.

3.4.2.3.1.2. Bienes tangibles
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Los bienes tangibles representan un desafio para la Fundacion ILAM en la medida en que
son productos con los que no tiene experiencia previa, que no pueden ser distribuidos por
Internet, que conllevan costos de envio que previamente no habia tenido que contemplar

y que comprenden productos distintos, con caracteristicas, mercados y precios variables.

Una vez franqueado el primer paso de establecer contacto con museos e instituciones
similares con quien existe ya una buena relacién de previo y la posibilidad de formar una

alianza comercial, la pregunta que se han hecho los directivos de la Fundacion ILAM es:
¢ Qué deberiamos vender en la tienda en linea de la Fundacion ILAM?

Se realizaron dos preguntas en la encuesta a los visitantes de la pagina Web de la
Fundacion ILAM relativas a lo que usualmente compran y a lo que tendrian interés en

comprar en linea.

Grafica 13. Compras en linea previas, por categoria, de visitantes al sitio
Web www.ilam.org

éAlguna vez ha comprado alguno de estos productos en linea?

l Burbujas v J

Laminas y posters .

Si No

Musica

Artesania

Libros v/ publicaciones

Joyeria

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010
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Los libros y demas publicaciones fueron, por mucho, los productos mas adquiridos en
linea por los visitantes de la pagina Web de la Fundacién ILAM durante los dltimos 12

meses. Estos resultados pueden observarse en la Grafica 13.

El interés de los visitantes por comprar libros especializados en linea se vereflejado
también en la mezcla 6ptima de productos que los encuestados determinaron para la

Tienda ILAM; cuyos resultados se muestran en la Grafica 14.

Grafica 14. Interés de visitantes al sitio Web www.ilam.org por categorias de
productos tangibles

éCuales de los siguientes productos le gustaria encontrar en la tienda virtual de la
Fundacion ILAM? (Puede escoger mas de una opcién)

Barras v

2902
200 4
180
160
140 4
120
100
80 -
60
40 -

20

Joyeria Libros v/ publicaciones Artesania Misica Laminas v pasters Otro (Por favor especifique)

Analisis técnico

Media 7483  Conclusiones destacadas
Intervalo de confianza (35%) [7.291 - 7,636] El 99,54% sligieron:

: ; e
Tamaneo de la muestra 218 Libros y/ publicaciones

Artesaniz
(o] iacion tipi 1,299 = .
ek La opcidn menos elegids represanta =l 6,88%0:

Errar estandar 0.088

Otro (Por favor especifique)

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010
Como puede verse, el énfasis debe ser puesto en libros y publicaciones, tales como
catalogos de las colecciones de museos o de exposiciones temporales en América Latina,

que resultan dificiles o imposibles de encontrar en librerias, tanto fisicas como en linea.
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Sin embargo, debe haber un balance para que no se trate de publicaciones demasiado

técnicas y/o dirigidas solo a un grupo muy reducido de personas.

Otro aspecto de notar es que aunque la joyeria tiene un alto valor y por tanto puede tener
altos indices de rentabilidad, no es un producto muy comprado por los consumidores en
linea que visitan la pagina Web de la Fundacion ILAM ni por el que sientan el mayor

interés.

Esto es de particular interés en razén de que una de las instituciones museolégicas con
las que la Fundacion ILAM pensaba iniciar la tienda en linea se especializa, en su tienda
fisica, en la venta de joyeria (reproducciones de piezas de su coleccién y obras inspiradas

en ella).
3.4.2.3.2. Estrategia de fijacion de precios actual

La estrategia de precios de los talleres virtuales es limitada, puesto que todos se ofrecen
al mismo precio, independientemente de la tematica, el profesor, el nUmero de estudiantes

matriculados o cualquier otra consideracion.

Como mencionamos previamente, el precio fue un punto de los talleres fue un punto mas
contenciosos para las personas que respondieron la encuesta al consumidor de la pagina

Web de la Fundacion ILAM que otros aspectos de los talleres.

En efecto, el 21% de los encuestados evalu6 como regular o malo el precio,
probablemente juzgando que era elevado o que los talleres no tenian un valor tan alto.
Esta calificacidon podria explicarse por la divergencia entre los niveles de ingreso de los

encuestados, punto que ya abarcamos anteriormente.

Un taller que puede serle facilimente accesible a una persona que gana mas de US$3.000
por mes puede parecer un lujo inalcanzable para alguien que apenas recibe US$600

mensuales, a pesar de que en muchos otros aspectos su perfil pueda ser similar.
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Grafica 15. Evaluaciéon de diversos aspectos de talleres virtuales

£Caomo evaluaria los siguientes aspectos? (Excelente, Bueno, Regular, Malo)

Fadlidades de pagy . -

'L Burbujas - J

Excelente Bueno Regular Malo

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, julio de 2010

Cabe sin embargo reevaluar la estrategia de precios, manteniendo el sistema de becas y
subsidios para paises e instituciones con una situacion econémica menos favorable y
aplicando tarifas completas, quiza superiores a los US$150 actuales, para el resto de
consumidores. Sin embargo, lo principal en esta area puede ser recurrir a paquetes de
precios (‘combos’ de varios cursos a un precio favorable) como parte de promociones de

ventas.

En cuanto a los bienes tangibles, la estrategia de precios que pensaba favorecer la
Fundacion ILAM consistia en aplicar una tasa fija sobre los productos, una vez sumados
los costos totales — incluyendo el precio puesto por la institucion o museo, los gastos de
envio y cualquier otro gasto de intermediario — independientemente de la categoria del

producto.

Aunque este procedimiento puede ser sencillo, posiblemente seria mas pertinente aplicar
tasas diferenciadas, en la medida de lo posible, segun la categoria. Esto permitiria, por
ejemplo, buscar una mayor rentabilidad de productos caros que no se venden tan

frecuentemente, como joyeria, que la rentabilidad aplicada a libros de alta venta.
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Por otra parte, es de notar que los precios fueron fijados arbitrariamente, segun
estimaciones de lo que podrian pagar los clientes, pero sin un andlisis de costos y

rentabilidad que respaldaran la oferta desde un punto de vista financiero.

La Fundacion se enfocé en su labor de promocion y conservacion, pero dejé de lado
aspectos financieros importantes que no son incompatibles con su meta y objetivos como

fundacién sin fines de lucro.
3.4.2.3.3. Medios de distribucion actualmente utilizados

El medio de distribucion empleado para los talleres virtuales ha dado buenos resultados y
es parte integral del producto, asi como factor de diferenciacion y ventaja competitiva. El
hecho de poder impartir el curso completo por medio de herramientas tecnoldgicas
gratuitas o de bajo costo permite a la Fundacion ILAM incurrir en un minimo de gastos y

atraer a clientes de toda América y de Espana.

Sin embargo dentro de la distribucidon se encuentran las facilidades para efectuar el pago,
y este es un aspecto que podria mejorar, de acuerdo con los resultados de la encuesta
aplicada a los visitantes de la pagina Web de la Fundacion ILAM, que calificaron los
medios de pago como regulares o malos en una proporciéon de 21%. Esto puede verse en
la Gréfica 15.

Es importante mencionar que hay paises en donde, por cuestiones politicas, esta
restringido el manejo de ddlares, como es el caso de Venezuela. Eso puede dificultar
severamente los pagos al extranjero. De cualquier forma, seria bueno que la Fundacion

indagara acerca de las razones del descontento.

Asimismo, aunque la organizacion acepta pagos de sus talleres por medio de
transferencias de Western Union y otras empresas similares, esta opcion puede resultar
mas dificil de manejar en el caso de la tienda en linea, con ventas posiblemente mayores

y mas frecuentes, asi como estadndares de procesos relativos a tiempos de pago y envio.

Seria pertinente tomar en cuenta este aspecto y eventualmente restringir las opciones de
pago de dicha tienda, a pesar de la preferencia mostrada por ciertos consumidores, tal

como se muestra en la Grafica 16.
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Grafica 16. Medios de pago en linea preferidos por visitantes al sitio Web
www.ilam.org

éCual es el medio de pago que prefiere para sus transacciones en linea?
Tarta -

62,15%

Tarjeta de credito o debito

Transferencia bancaria

Transferencias internacionales {Western Ui
PayPal

. Otro {Por favor especifigue)

1,87%

6,54%

12,5500
Anilisis técnico
Mediz 1,724 Conclusiones destacadas

Intervalo de confianza (95%) | [1.581 - 1,.867] El 78,04% eligieron:
Tarjeta de crédito o débito

Tamafio de la muestra 214
Transferencias internacionales (Western Union, MoneyGram, etc.)
] iacién tipi 1,068 2L 3
S i La opcign menos elegida representa =l 1,87%:
Error estandar 0,073

Otro (Por favor especifique)

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, julio de 2010

En cuanto a la tienda en linea de bienes tangibles, la estrategia de distribucion elegida es
la que resulta mas cémoda para la Fundacion ILAM, puesto que los bienes nunca pasan
por sus manos, sino que son enviados por las instituciones directamente a los

compradores.

Sin embargo, existe un riesgo en la medida en que la Fundacion pone en juego su imagen
y confiabilidad pero no tiene control directo sobre los productos que vende, por lo que
deben tomarse precauciones y establecerse procesos y controles de calidad que
aseguren que el proceso de distribucion funcione bien y sea homogéneo para todos los
productos de la tienda, aun si no llegan a estar en manos de funcionarios de la Fundacién
ILAM.
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3.4.2.3.4. Promocioén actual

La promocién es un aspecto que a primera vista parece haber sido manejado
adecuadamente pero que podria revelar cierta vulnerabilidad, pues la promocion esta
basada en la pagina Web de la Fundacion ILAM, bien posicionada a lo largo de 8 afios de

labor, y de los correos de una base de datos con aproximadamente 5.000 personas.

Sin embargo, las visitas al sitio Web y la indexacion en los principales buscadores de
Internet se vieron negativamente afectados por problemas técnicos de cambios de

servidores y de reprogramacion de la pagina Web.

La encuesta muestra que los visitantes de la pagina Web de la Fundacién ILAM conocen,
de manera abrumadora, la pagina desde hace uno a dos afios (19%) o, con una mayor

frecuencia, mas de 2 afios (74%).

Aunque esto podria interpretarse positivamente, como una muestra de la lealtad de los
visitantes y clientes actuales, también podria revelar que la Fundacién ha captado poco
visitante nuevo en el ultimo afo — afio y medio, lo cual puede ser preocupante para su

futuro.

De la misma manera, al parecer su base de datos esta compuesta de contactos antiguos
y no ha incluido nuevas personas en el ultimo afo. La Gréafica 17 de la pagina a
continuacion muestra claramente la desproporcion existente entre los visitantes nuevos o
gue recientemente se enteraron de la existencia del sitio y aquellos que conocen la pagina

Web de la Fundaciéon ILAM desde hace al menos un aino.
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Grafica 17. Tiempo que llevan los visitantes al sitio Web www.ilam.org de
conocer la pagina

éDesde hace cuanto tiempo conoce el sitio Web de la Fundacion ILAM?

Barras v
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Media 4,612 Conclusiones destacadas
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Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacion ILAM, julio de 2010

El reciente uso de redes sociales y twitter por parte de la Fundacion ILAM para ampliar la
gama de medios de promocién que utiliza es un paso positivo, pero conviene no

sobredimensionarlo.

Al ver los resultados de la pregunta realizada a los visitantes del sitio Web de la
Fundacion respecto a la manera en que se enteraron de su existencia, es notable que la

opcion mas escogida fue la de una actividad de cultura o patrimonio (44 %).
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Grafica 18. Medio por el cual conocieron la pagina los visitantes al sitio Web
www.ilam.org

éComo se enteré de la existencia de la pagina Web de la Fundacion ILAM?

Barras v
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Analisis técnico
Meadia 4,345 Conclusiones destacadas
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Buscador por Internet
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Error estandar 0,129

Brochure / material impreso

Fuente: encuesta al visitante de la pagina Web de la Fundacién ILAM, julio de 2010

Por tanto, es importante que la Fundacion pueda posicionar nuevamente con la fuerza de
antes su sitio Web en Internet, en particular en los buscadores mas populares, y que
también recuerda a medios de promocion y comunicacion tradicionales, incluyendo
material impreso y eventualmente publicidad con costo, para poder alcanzar

consumidores que en estos momentos esta ignorando.

Esto es especialmente importante en el caso del lanzamiento de la tienda en linea, que
deberia permitir expandir la audiencia a la que le puede llegar y volver el sitio y sus
productos mas accesibles a una mayor cantidad de personas. Para estas labores es
importante la contratacion del personal de mercadeo, ventas y servicio al cliente

mencionado en la seccidn sobre el proceso administrativo.
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3.4.3.Andlisis del ambiente organizacional

3.4.31. Revision de desempeiio de departamentos ligados a tienda en lineas

3.4.3.1.1. Mercadeo

Aunque la Fundacion ILAM carece por completo de un Departamento de Marketing o de
cualquier otra unidad que pudiera asemejarsele, ha sabido encontrar oportunidades de
mercado, penetrar en nichos previamente desatendidos y explotar la red Internet, las
facilidades tecnoldgicas y sus contactos con organizaciones patrimoniales y culturales en

toda América Latina para constituir valiosas ventajas competitivas.

También sus directivos han sabido reconocer qué productos podrian encontrar éxito, al
menos en el caso de los talleres presenciales y, en particular, virtuales. Igualmente, su
iniciativa de instaurar una tienda en linea que agrupe productos de diversos museos e
instituciones similares en Ameérica Latina para partir del reconocimiento de una excelente

oportunidad no explotada.

Sin embargo, la carencia de personal capacitado en marketing y de una vision de sus
negocios sin hacer estudios de mercado, consultar y conocer al cliente ha probablemente

frenado el crecimiento de la Fundacién ILAM.

Es notorio que aunque en el afio 2009 aumento la cantidad de personas que llevaron
talleres virtuales de capacitacion (192 talleres en el 2009, 170 talleres en el 2008)%, se
ofrecié un taller virtual menos que en el afio anterior (10 en el 2009, 11 en el 2008)%,

mientras que en el 2010 se decidio ofrecer mas de 20 talleres.

La falta de investigacion y de planificacion de marketing ha dejado lagunas en diversos
aspectos relacionados con los productos, sus precios, las estrategias de distribucién y

promocion. Ello ha incidido también en la parte financiera.

97 FUNDACION ILAM, Bases de datos de clientes de talleres virtuales de capacitacién, afios 2008 y 2009

98 FUNDACION ILAM, Bases de datos de clientes de talleres virtuales de capacitacion, afios 2008 y 2009
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Por tanto, es indispensable que el personal de la Fundaciéon se capacite en conceptos
basicos de marketing y adquiera una vision integral de servicio al cliente y satisfaccion de
necesidades, para que pueda desarrollar estrategias y planes que resulten pertinentes y

permitan alcanzar todo el potencial que tienen sus areas de negocio.

La inclusion de personas con estudios en administracion de empresas, marketing y
servicio al cliente puede resultar valiosa para reforzar el equipo de trabajo de la

organizacién en un area en la que tiene debilidad.
3.4.31.2. Finanzas

A diferencia del area de marketing, en la que, a pesar de ciertas deficiencias en el area, la
direccion ha sabido tomar decisiones claves de marketing con gran acierto, en el area de

finanzas no se puede ser tan optimista.

La Fundaciéon ILAM se ha reposado en el hecho de que no paga impuestos y no persigue
fines de lucro para descuidar algunos aspectos de contabilidad y finanzas que han
provocado que cuente con menores fondos de lo esperado y que no tenga claridad

respecto a sus cuentas, en especial sus entradas y salidas de efectivo.

Esto se explica de manera sencilla por el hecho de que no ha considerado ciertos costos
0 gastos relativos a sus operaciones y a costos ocultos de sus talleres virtuales y otros

productos, tales como las comisiones por transferencias bancarias.

La ausencia de estados financieros debe ser corregida cuanto antes. En caso de
aumentar — como se propone y espera — la cantidad de operaciones, los ingresos y la
rentabilidad, la Fundacién contaria con una mayor solidez financiera para llevar a cabo
sus actividades, es importante ordenar bien los estados financieros y posiblemente
recuperar su manejo, quizas tras capacitar a su personal en manejo de contabilidad y

finanzas.

En cuanto a los estados financieros en si, mas adelante en este capitulo seran analizados

a profundidad, mediante analisis verticales y horizontales.

3.4.3.1.3. Recursos humanos
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El area de recursos humanos, que es manejada de manera informal por los directivos de
la Fundacion ILAM, funciona adecuadamente. El equipo de trabajo es pequeno, las
funciones estan claras y la colaboracién es buena entre los distintos miembros del

personal, a pesar de que los procesos no siempre estan estandarizados.

El analisis si muestra la necesidad de capacitar al personal en las areas previamente
citadas de marketing y finanzas, o de contratar nuevas personas que complementan al

personal actual con habilidades y conocimientos en estas areas.
3.4.3.2. Revision de procesos

Conviene revisar los procesos de planificacién y toma de decisiones, para que respondan
a analisis previos que tomen en cuenta la opiniéon y el comportamiento del cliente, asi

como rigurosos analisis financieros de costos y rentabilidad.

Es importante en general replantear todas las operaciones de la Fundacion para que
adquieran una dimension de servicio al cliente enmarcada en las tendencias actuales de

marketing y gestion de negocios.

También sera necesario establecer procesos muy claros en cuanto a la administracion de
la tienda en linea de bienes tangibles, en especial respecto a aquellos que seran
manejados por socios externos, tales como instituciones museolégicas, de manera que el
cliente de la tienda en linea de ILAM no perciba diferencia entre una compra y otra, aiun si

los productos provienen de dos instituciones distintos

3.4.4. Analisis de la industria

3.44.A1. Consumidores

Los consumidores de la Fundacion ILAM, actuales y potenciales, difieren segun si se

habla de los talleres virtuales de capacitacion o de la tienda en linea.

Los primeros estan bien identificados por cuanto conforman un nicho bien definido. Son
personas que trabajan en el campo de los museos, de la conservacion, de patrimonio y de

areas afines. Con un grado de sofisticacion y una buena comprensién de las tecnologias
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modernas, son capaces de desenvolverse con soltura en Internet y de usar herramientas

de aprendizaje en linea.

También son personas menos leales a los productos y las organizaciones que en el
pasado, que estan conscientes del abanico de posibilidades que tienen delante de si.
Comparan precios, comodidades y un sinniumero de aspectos a la hora de elegir una

opcién educativa, sea ésta en virtual o presencial.

Cada vez estdan mas conectados y se sienten mas comodos realizando operaciones de
todo tipo por Internet. Pueden diferir en particular por el estado en que se encuentran en
sus vidas: los estudiantes universitarios que cursan actualmente una carrera podran tomar
un curso en condiciones y con propositos distintos de los profesionales que ya trabajan en

un museo, por ejemplo.

En cuanto a los consumidores de bienes tangibles de la tienda en linea de la Fundacién
ILAM, comparten ciertas caracteristicas ya mencionadas, como la comodidad con
Internet, la sofisticacién y un grado de exigencia mayor que los consumidores de hace
algunos afos, pero al tratarse de un mercado nuevo, no se tiene experiencia prueba con
estos consumidores y puede ser que conformen un grupo mas heterogéneo, que puede
incluir desde europeos hispanoparlantes con interés por culturas indigenas y artesania
latinoamericana hasta un turista local de la regién que compra un libro acerca de

numismatica recordar una visita a la coleccidén de un museo el afio anterior.

Algo notable del consumidor de bienes tangibles por Internet es que es impaciente y
espera que los procesos le tomen poco tiempo y no haya ningun contratiempo. Es decir,
que la navegaciéon por la tienda virtual debe ser lo mas sencilla posible, toda orden de
compra debe ser emitida cuanto antes y los medios de pago deben ser adecuados y

realizar la operacion en poco tiempo.

Los tiempos y las condiciones de entrega deben estar dentro de los estandares
aceptables para el cliente y deben ser consistentes. Eso significa que un cliente espera
que la tienda funcione de tal manera que todas sus 6rdenes de compra sean tratadas de
la misma manera, independientemente de si compra un producto de un museo en

Argentina o en Costa Rica.

3.44.2. Competencia
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Al haber identificado la Fundacién ILAM nichos de mercado no atendidos y muy
especificos, tanto con sus talleres virtuales como con su tienda virtual, no enfrenta
competencia directa ni se vislumbra que aparezca en los proximos afios un competidor

directo que tenga una oferta de productos igual.

Sin embargo, en el caso de los talleres virtuales existe el riesgo de que las instituciones
educativas tradicionales, tales como las universidades o incluso los mismos museos,
empiecen a ofrecer cursos libres de corta duracién, similares a los que ofrece la

Fundacion, pero con la acreditacion y el respaldo estatal.

En el caso de los bienes tangibles, existe por una parte un riesgo de que las grandes
empresas de Internes, tales como Amazon, practicamente monopolicen una variedad de
mercados, incluyendo el de los libros. Aunque no venda los mismos libros que la tienda en
linea de la Fundacién ILAM, puede competir por los mismos clientes con recursos

limitados para destinar en compras en linea.

Por otra parte, el mayor riesgo es que diversas instituciones museologicas se capaciten
en materia de comercio electronico, superen la curva de aprendizaje y obtengan el

conocimiento y la capacidad para poner sus propias tiendas en linea.

Esto podria tener serias implicaciones para la Fundaciéon ILAM si entre estas instituciones
se encontraran algunos de los museos con los que piensa iniciar con su tienda, pues
podrian decidir que prefieren vender directamente en linea sin pasar por la intermediacién
de la Fundacion ILAM, con lo cual se perderian socios valiosos que llegarian a convertirse

en competidores.
3.4.43. Proveedores

Los proveedores de los talleres virtuales son expertos y profesores universitarios que
encuentran en esos cursos la posibilidad de alcanzar estudiantes profesionales, ya
graduados, con perfiles distintos de sus estudiantes habituales en edad universitaria.

Estos talleres representan a menudo una fuente de ingresos adicional que es bienvenida.

No parece haber riesgo de que disminuyan los proveedores. Mas bien, es posible que
puedan buscarse de manera mas proactiva profesores para impartir ciertos cursos en las

areas de mayor demanda por parte de los estudiantes.
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En cuanto a la tienda en linea, los proveedores, como dijimos anteriormente, podrian
eventualmente convertirse en competidores. Sin embargo, existen muchas instituciones
museoldgicas con una oferta muy atractiva de productos en sus tiendas fisicas que estan
lejos de tener la capacidad tecnoldgica y operativa para desarrollar y administrar una

tienda en linea.

Por ende, hay un gran potencial de formar nuevas alianzas y expandir de manera
importante la cantidad de museos e instituciones similares que vendan sus productos por
medio de la tienda de la Fundacion ILAM, con la subsecuente diversidad y extensiéon de

productos que ello significaria.
3.44.4. Alianzas

En ambos mercados en que la Fundacién ILAM ha incursionado o esta incursionando, la
competencia es indirecta y el ciclo de vida del producto se encuentra apenas en la etapa

de crecimiento, por lo cual hay pocas alianzas.

Sin embargo, a futuro el nimero de estas podria aumentar, a medida en que las
universidades se vayan aliando con museos y demas instituciones para ofrecer cursos ‘a

la medida’, por ejemplo.

Es importante que la Fundacién ILAM aproveche sus actuales ventajas competitivas y
forme alianzas con una variedad de instituciones, desde museos hasta universidades,
para ofrecer tarifas especiales, una excelente distribucién de productos en la tienda en
linea o cualquier otro valor agregado que pudiera favorecer el desarrollo de una relacién
ganar-ganar a largo plazo que se convierta en ventaja competitiva y factor de éxito para

las operaciones futuras de la Fundacion
3.5. Andlisis de los estados financieros
A continuacion presentamos el estudio de la situacion financiera de la Fundacion ILAM.

En este apartado explicaremos y analizaremos las variaciones ocurridas en las principales
partidas descritas en el Estado de Resultados y el Balance General. Primeramente,
expondremos las tablas que contienen los informes contables y seguido a esto, se

realizara un analisis horizontal y vertical.
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El analisis horizontal determina la variacién absoluta o relativa que haya sufrido cada
partida en un periodo respecto a otro, evidenciando el crecimiento o decrecimiento de una
cuenta. Mientras que el analisis vertical estudia las relaciones entre cada partida del

estado con respecto a un monto total, en un mismo periodo contable.

Adicionalmente, debido a acuerdos de confidencialidad y no divulgacién entre la
Fundacion ILAM y diversas instituciones y organizaciones que financian la entidad, el
proyecto se compromete a no divulgar ciertos datos y a restringir la explotacion de la

informacion histdrica confidencial a la que se tenga acceso.

Por las limitaciones anteriores, ésta seccién pretende estudiar las partidas mas
significativas que contengan los estados financieros en dolares de los Estados Unidos de

América, con el fin de detallar la situacién financiera de la organizacién en el afio 2009.
3.5.1.Analisis del Estado de Resultados

A continuacién, en la tabla 4 se presenta un resumen de los Estados de Resultados de la
Fundacion ILAM para los periodos 2008 y 2009.

Tabla 4. Estado de Resultados, periodos 2008 y 2009
-cifras en US$-

Descripcion 2009 2008

Ingresos
Ingreso por donaciones 40.234 14.013
Ingresos por servicios 31.213 47.553
Total Ingresos $71.448 $61.566

Costos

Gastos administrativos 48.439 47.294
Gastos operativos 3.093 5.057
Gastos por depreciacion 1.095 1.095
Gastos de administracion y de ventas $51.531 $52.351
Utilidad del periodo $19.916 $9.215

Fuente: Fundacion ILAM

En la tabla 5 se detalla el analisis vertical y horizontal del Estado de Resultados de la

Fundacion ILAM para el afio en estudio.
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Tabla 5. Estado de Resultados, analisis horizontal y vertical, periodo 2009
-cifras en US$-

Horizontal Vertical
2009-2008 2009
Nomina Relativa

Descripcion | (%) (%)

Ingresos
Ingreso por donaciones 26.221 187,12% 56,31%
Ingresos por servicios (16.339) -34,36% 43,69%
Total Ingresos 9.882 16,05% 100%

Costos

Gastos administrativos 1.145 2,42% 67,80%
Gastos operativos (1.965) -38,85% 4,33%
Gastos por depreciacion 0 0,00% 1,53%
Gastos de administracion y de ventas (820) 1,57% 72,12%

Utilidad del periodo 10.702 116,14% 27,88%

Fuente: Fundacion ILAM

Analisis horizontal

De acuerdo con la informacién suministrada por la Fundacién ILAM, en el afio 2009 se

evidencia utilidades positivas.

Esto es producto de altos ingresos resultantes de la venta de talleres de capacitacion,
consultorias en gestidon del patrimonio y el desarrollo de proyectos con instituciones y

organizaciones con interés comun.

En la tabla 5, se demuestra un aumento en los ingresos totales se debe principalmente a
la alta captacion de donaciones, las cuales aumentaron en un 187,12% al pasar de
US$14.013 en el 2008 a US$40.234 en el 2009. Sin embargo, representa un riesgo ya

que no constituye una fuente de patrocinio permanente.

Por otra parte, observamos que los ingresos por servicios disminuyen en un 34,36%.

Entre los elementos que la componen se encuentra la venta de talleres virtuales, talleres
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presenciales, publicaciones y consultorias, ésta ultima se vio afectada negativamente en

el 2009. Destaca que la Fundacion ILAM no reporta la partida de costo de venta.

Los ingresos totales aumentan en un 16,05% cuyo valor nominal es de US$9.882, gracias

al aumento de las donaciones captadas de diferentes instituciones.

Los gastos administrativos presentan un aumento relativamente bajo en comparacion con
las ventas de un 2,42%, entre los gastos que mas afectaron negativamente se encuentran
los gastos por mantenimiento y representaciones. Estos gastos de representaciones
concuerdan con la politica de la Fundacién ILAM de captar fondos y promover actividades

relacionadas con la museologia.

Los gastos operativos, por el contrario disminuyen en un 38,85%, favoreciendo el

crecimiento de las utilidades.

El efecto combinado de los gastos de administraciéon y operativos provocaron una
disminucion total de 1,57%, inferior al incremento de los ingresos totales de 16,05%,

induciendo un efecto positivo sobre la utilidad de la Fundaciéon ILAM.

Adicionalmente, la utilidad del periodo aumenta en un 116,14% representando un valor
nominal de US$10.702, monto superior al incremento en ventas de 16,05% (US$9.882)
debido al aumento de las donaciones y la disminucién de gastos, repercutiendo

positivamente en las utilidades.
Analisis vertical

De acuerdo con la informacion en la tabla 5, las ventas netas son tomadas como el monto
total y adquieren el valor de 100%, por tanto cada partida del estado de resultados es

expresado como un porcentaje de esas ventas.

Para el periodo del 2009, no existieron costos de venta, de tal manera que el 100% de los

ingresos son destinados para cubrir los gastos administrativos y operativos.

Los gastos administrativos constituyen el 67,80% de las ventas, por otro lado los gastos
operativos consumen el 4,33%. Finalmente, cuando estos gastos son cubiertos, se

produce una utilidad operativa de 27,88% con respecto a los ingresos, es decir, este
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porcentaje representa el margen de operacién sobre ventas que se gana la Fundacion por

las actividades operativas.
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3.5.2. Analisis del Balance General

En la tabla 6 se presenta un resumen del Balance General de la Fundacion ILAM para los
periodos fiscales 2008 y 2009.

Tabla 6. Balance General 2008 y 2009
-cifras en US$-

Descripcion 2009 2008
Activos
Activos circulantes
Efectivo 69.058 46.477
Activos fijos
Maquinaria y equipo 12.339 10.947
(-) Depreciacion acumulada 4494  3.399

Total Activos $76.904 $54.025

Pasivos y Capital Contable
Pasivos
Cuentas por pagar 13.200 10.237
Total Pasivos $13.200 $10.237

Capital social

Capital social 55 55
Utilidades del periodo 19.916  9.215
Utilidades retenidas 43.733 34.519

Total Capital Contable $63.704 $43.788
Total de Pasivos y Capital Contable $76.904 $54.025

Fuente: Fundacion ILAM

En la siguiente tabla se exhibe el analisis horizontal y vertical del Balance General de la

Fundacion ILAM para el periodo 2009.

Tabla 7. Balance General, analisis horizontal y vertical, periodo 2009
-cifras en US$-

Horizontal Vertical
2009-2008 2009
Relativa
Descripcion Nominal (%) (%)

Activos
Activos circulantes
Efectivo 22.581 48,59% 89,80%
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Activos fijos

Maquinaria y equipo 1.392 12,72% 16,05%
(-) Depreciacién acumulada 1.095 32,20%  5,84%
Total Activos 22.879 42,35% 100%

Pasivos y Capital Contable

Pasivos

Cuentas por pagar 2.963 28,94% 17,16%
Total Pasivos 2.963 28,94% 17,16%

Capital social
Capital social 0 0,00% 0,07%
Utilidades del periodo 10.702 116,14% 25,90%
Utilidades retenidas 9.215 26,69% 56,87%
Total Capital Contable 19.916 45,48% 82,84%
Total de Pasivos y Capital Contable 22.879 42,35%  100%

Fuente: Fundacion ILAM

Analisis horizontal

En la tabla 7 se aprecia que en el 2009 se dio un aumento del activo por US$22.879,
correspondiente a un incremento de 42,35%, éste cambio proviene en su mayoria de un
aumento en la partida de efectivo, ya que pasa de US$46.477 a US$69.058 (del 2008 al
2009 respectivamente).

Apreciamos que los activos circulantes aumentaron un 48,59% mientras que los activos
fijos en 12,72%. La mayoria de los activos fijos que se encuentran en la partida de
maquinaria y equipo son utilizados para la produccion y venta de servicios y productos, es
importante notar que en el 2009 incrementé en US$1.392, en respuesta a una mayor

demanda de talleres virtuales.

Es elemental notar que el ingreso de 16,05% es superior al crecimiento de los activos
fijos, lo que significa que la Fundacion logré potenciar un crecimiento de los ingresos con

una baja inversion en activos fijos.

El unico pasivo que tiene la Fundacion ILAM, es la de cuentas por pagar. Segun la Sra.
Tsagaraki, esta partida representa un aporte financiero de un socio y realizado a inicios de
la creacion de la Fundacion ILAM con el fin de ser una fuente crediticia sin costo (es decir,

no paga intereses), para financiar inversiones iniciales.
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Como podemos observar, la cuenta aumentd un 28,94% como resultado de la necesidad

de obtener liquidez para expandir sus operaciones.

El capital social experimenta un aumento de 45,48% que en valores nominales representa
un US$19,916, compuesto por dos variaciones importantes. Las utilidades del periodo
aumentan en US$10.709 (116,14%), producto de alto ingresos, mientras que las utilidades

retenidas crecieron en US$9.215, con un cambio porcentual de 26,69%.

Este aumento en el capital contable es producto de una politica de capitalizacion de la
Fundacion, adicionalmente, el aumento de 28,94% del pasivo al ser inferior al aumento

del capital contable de 45,48%, reduce sensiblemente el endeudamiento.
Analisis vertical

Segun la tabla 7, se observa que asignamos un 100% al activo total, de tal manera que
cada partida individual se formula como un porcentaje de ese total. Por otro lado, el total
de pasivos y capital contable posee el 100%, asi cada partida del pasivo y patrimonio se

expresa como un porcentaje de éste.

El activo circulante figuraba en el 2009 un 89,80% del activo total. Mientras que el activo
fijo era de un 16,05%.

En la seccion de pasivos y patrimonio apreciamos que la deuda sin costo representa un
17,16%. Es rescatable notar que en promedio el pasivo ofrece un 17,16% del

financiamiento y el resto proviene del capital social.

Una vez mas evidenciamos que la Fundacién recurre al capital social para financiar sus
inversiones en activos. Es decir, cada délar invertido en activos se ha financiado en

promedio con US$0,18 de deudas y US$0,82 con patrimonio.

3.6. Matriz FODA de la Fundacion ILAM respecto a la comercializacion en linea de

bienes y servicios culturales

3.6.1.Fortalezas
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Uso de recursos tecnoldgicos, incluyendo plataformas de educacion en linea y
tiendas en linea: la mayor ventaja competitiva de la fundacion estd en su
conocimiento, experiencia y ‘know-how’ del uso de la tecnologia en un sector, como es
el de la cultura y patrimonio en América Latina, algo tradicional y reacio a aprovechar

por completo las posibilidades que brindan los avances tecnoldgicos.

Mientras que algunos museos apenas exploran de manera superficial la posibilidad de
vender productos en linea, la Fundacion ofrece talleres virtuales desde hace 8 afios y

desarrolla su idea de tienda en linea desde hace 2 afos.

Contactos con instituciones, museos, aliados, profesores: la Fundacion ILAM ha
constituido un impresionante repertorio de museos y parques en América Latina,

posiblemente el mas completo que existe y que esta disponible en Internet.

Aunado a eso, en sus afos de existencia ha desarrollado contactos con una gran
cantidad y variedad de actores del mundo cultural y del ambito de la conservacion y
patrimonio, lo que le ha permitido establecer buenas relaciones y alianzas, o posibles

alianzas, con numerosos clientes y proveedores, actuales y potenciales.

Productos unicos dirigidos a nichos desatendidos: la Fundacion ILAM incursiono
en un nicho de mercado especifico y desatendido cuando comenzé a ofrecer sus
talleres virtuales de capacitacion. También su tienda en linea pretende comercializar
productos que no se encuentran a la venta en ningun otro sitio fuera de las tiendas

fisicas de los museos.

En razén de su misién y vision, la Fundacion ILAM no toma decisiones basada en
consideraciones financieras o de rentabilidad. Aunque espera obtener cierta ganancia
de sus operaciones, el hecho de no tener fines de lucro le ha permitido desarrollar
productos para consumidores que no resultarian lo suficientemente atractivos para

empresas u organizaciones que tuvieran como prioridad la rentabilidad.

Posicionamiento ante profesionales de la museologia y del area: aunque en los
Ultimos 2 anos ha perdido fuerza, el sitio Web de la Fundacién ILAM cuenta con
visitantes leales y frecuentes. Ademas, en su mercado esta bien posicionada y sus
talleres son reconocidos por su calidad, encontrando buena acogida en toda América

Latina.
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Esto ayuda también a respaldar la Fundacion a la hora de hacer contactos con

instituciones museoldgicas para vender sus productos en la tienda en linea.

Bases de datos en mundo de la cultura: la Fundacién ILAM cuenta con informacion
de contacto de cerca de 5.000 personas, todas ellas parte de su mercado meta tanto

para los talleres virtuales como para los bienes tangibles.

Esta base de datos le permitiria llevar a cabo estrategias de comunicacién y
promocion de inmediato, sin tener que hacer estudios del consumidor no tener que ir

constituyendo poco a poco los contactos para crear un CRM.

3.6.2.Debilidades

1.

Ausencia de estudios de mercadeo para conocer al cliente: aunque la Fundacion
ha lanzado iniciativas mercadoldgicas exitosas, como la introduccion de nuevos
talleres virtuales, una mayor diversidad en la oferta y el desarrollo preliminar de la
tienda en linea de bienes tangibles, la investigacién del cliente ha estado ausente en

todos sus procesos.

Esto ha influido en que en afios pasados algunos talleres cuenten con un nimero de
estudiantes que alcanza la capacidad maxima permitida, es decir 25 personas,
mientras que otros talleres han tenido solamente 12 estudiantes o incluso, en casos

extremos, apenas 4 personas que llevan el curso.

Las decisiones de mercadeo han sido tomadas al tanteo, sin ponerse a conocer
realmente quiénes son sus clientes, qué es lo que buscan y como podria la Fundacion
explotar al maximo sus ventajas competitivas para satisfacer sus deseos vy

necesidades.

Ausencia de andlisis financieras para evaluar rentabilidad: mientras que en
mercadeo ha habido importantes lagunas, en finanzas también la Fundacién ILAM ha
dejado de lado consideraciones importantes. Aunque es una organizacion sin fines de
lucro, requiere de recursos econdmicos para llevar a cabo exitosamente sus

actividades.

Una planificacion financiera poco clara, la omision de costos importantes, la falta de

estados financieros y la tercerizacién de la declaracién de impuestos, representan una
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seria debilidad para la organizacion, que posiblemente esta incurriendo en costos
mayores a los que cree y obtiene una rentabilidad menor a la esperada en razén de la

desorganizacion en el area.

3. Falta de experiencia y conocimiento en comercializaciéon de bienes tangibles:
aunque la Fundacion ILAM cuenta con anos de experiencia en talleres virtuales, no ha
tenido que lidiar con cadenas de distribucion, envios, distintos proveedores de bienes
tangibles, restricciones y regulaciones aduaneras y devolucion de productos por parte

de clientes disconformes.

La falta de experiencia en materia de este tipo de productos puede ocasionar que la
Fundacion deba pasar por una curva de aprendizaje antes de poder administrar con

eficiencia su tienda en linea y sus relaciones con clientes y proveedores.

4. Cambio de servidores de sitio Web puede haber afectado visitas, pocos nuevos
visitantes: si se juzga por los resultados de la encuesta, hay una inquietante
tendencia por parte del sitio Web de la Fundacion ILAM a estancarse y captar pocos

visitantes nuevos.

El posicionamiento y la atraccion de visitantes son claves para el lanzamiento exitoso
de la tienda en linea, por lo que los aspectos tecnoldgicos ligados a la operacion
deben arreglarse de manera que la Fundacion esté en 6ptima posicidon competitiva en
la Web.

5. No se da seguimiento a los clientes: ademas de que no hay investigacion del
cliente, tampoco hay un seguimiento adecuado de las personas que ya han
participado en talleres virtuales de la Fundacion ILAM, ni se implementan iniciativas
que buscan desarrollar su lealtad. De ahi que la mayoria de las personas que han

participado en talleres virtuales solo lo hayan hecho en una ocasién.
3.6.3.0portunidades

1. Ausencia de tiendas que ofrezcan productos culturales de museos en linea:
aunque existen unos pocos ejemplos de museos, principalmente de México, que
ofrecen parte de sus productos en tiendas en linea, en general Internet ha sido

subutilizado en la comercializacion de productos culturales y de museos.
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La tienda en linea de la Fundacion ILAM seria Unica en su género, tanto por la
variedad como por la cantidad de productos diferentes que ofreceria, de instituciones
museoldgicas y fundaciones de toda América Latina. El hecho de ser pionera podria

permitirle constituirse como lider indiscutible en la regién en un periodo de 3 afos.

Mayoria de museos no pueden desarrollar sus propias tiendas en linea: por esta
razon, a pesar de contar con productos unicos que podrian encontrar gran interés por
parte de los e-consumidores, no comercializan en la actualidad sus productos por

otros medios que los tradicionales, es decir, tiendas fisicas.

Existe una gran cantidad de museos e instituciones afines que podrian convertirse en
socios de la Fundacion ILAM y comercializar sus productos por medio de su tienda en
linea, asi como apoyar en tareas de comunicacion y mercadeo, dirigiendo a los

clientes de sus tiendas fisicos al sitio Web de la Fundacion ILAM.

Aumento vertiginoso en conectividad y cyber-consumo en América Latina y
Espaia. se estima que la cantidad de e-consumidores ha aumentado en una
proporcion anual de aproximadamente 20 % en los ultimos afios, por lo que cada dia

son muchas mas las personas que se sientan cémodas comprando en linea.

Si a esto se le anade la penetracion de la red Internet y la proliferacion de internautas,
cada dia aumenta el numero de consumidores potenciales tanto de los talleres

virtuales como de la tienda en linea de la Fundacion ILAM.

Capacitacion en linea cobra cada vez mas importancia: como lo decia el estudio
citado en una de las primeras secciones de este capitulo, la capacitacion a distancia
cobra cada vez mas importancia y popularidad y la modalidad en linea es, por mucho,

la preferida.

Se prevé que en los préximos anos la proporcidon de estudiantes ya profesionales que
deseen actualizar sus conocimientos y tener una educacidon continua vaya en
aumento, por lo que la Fundacién ILAM podria encontrarse con cada vez mas

demanda de sus talleres virtuales.

Estudiantes universitarios de cursos libres, carreras de museologia,
arqueologia, etc. no han sido atendidos: de la misma manera en que en un primer

momento habia un nicho de profesionales trabajadores de museos que estaba



143

desatendido en sus necesidades de educacién y actualizacion profesional practica,
también es posible que haya aspectos importantes del trabajo en museos y
conservacion que no se encuentran en los curriculo universitarios, por lo que los
estudiante universitarios podrian comprender un nuevo y atractivo nicho de mercado

para la Fundacion.
3.6.4.Amenazas

1. Museos pueden querer poner sus propias tiendas en linea, incluyendo aliados
actuales: existen iniciativas de desarrollar una tienda en linea por parte de varios
museos en América Latina, incluyendo algunos de los que podrian ofrecer sus

productos en la tienda en linea de la Fundacién ILAM.

2. Aunque hay un rezago tecnolégico en el caso de la mayoria de instituciones
museoloégicas de la region, la situacion podria cambiar en unos 2-3 anos: a
medida en que se vuelva mas sencilla la incursién en el comercio electronico y se
vaya capacitando el personal de diversas instituciones, es probable que surjan
numerosas tiendas en linea de museos latinoamericanos y que varios aliados actuales

y potenciales de la Fundacion ILAM decidan prescindir de su intermediacion

3. Riesgo de fallos en procesos externos, tales como envio de productos, en
especial en paises extranjeros en lo que la Fundacion tenga poco control: esta
representa una seria amenaza, en razon de que el manejo de los productos y su envio

€s un proceso que estaria a cargo de museos e instituciones externas a la Fundacion.

Al no tener la Fundacién ILAM control directo sobre estos procesos, puede ser que no
se cumplan los estandares de calidad y atencién al cliente minimos, que hayas
atrasos, que los envios no lleguen en Optimas condiciones y en general que se

dificulta la estandarizacion de las compras en la tienda en linea.

4. Universidades y centros de estudio establecidos pueden incursionar con mayor
fuerza en talleres en linea: aunque en la actualidad las universidades y demas
centros de educaciéon superior de América Latina apenas empiezan a ofrecer
maestrias en linea y programas similares en las areas de museologia, conservacion y
patrimonio, a futuro podria ampliarse su oferta e incluir cursos libres de corta duracion

similares a los de la Fundacion.



144

5. Museos y proveedores pueden tener desabastecimiento de productos: en razén
de que atienden una cantidad limitada de clientes, puesto que funcionan como una
extension de los museos y no como un comercio independiente, las tiendas de
museos enfrentan ya en la actualidad dificultades para abastecerse en productos

hechos a mano o de fabricacion limitada, tales como joyeria o artesanias.

Si se suma un medio de distribucion adicional, como lo seria la tienda en linea de la
Fundacion ILAM, es posible que el riesgo de desabastecimiento se incremente. Este
riesgo va aunado al de que ciertos productos puedan ofrecerse en cantidades muy

limitadas, lo que frenaria el potencial crecimiento y las ventas de la Fundacion ILAM.

6. Grandes competidores pueden monopolizar comercio en linea (Amazon, etc.): es
posible que las grandes tiendas en linea que ofrecen ya una impresionante variedad
de productos, tales como Amazon, capten una parte tan importante de los e-
consumidores que las tiendas especializadas, como lo seria la de la Fundacion ILAM,

dificilmente puedan competir aun si se dirigen a nichos desatendidos.
3.7. Conclusiones del analisis del capitulo

A pesar de sus debilidades en planificacion y estudios de marketing y finanzas, asi como
en aspectos de promocién, seguimiento a sus clientes y demas, la Fundacion ILAM ha
sido capaz de aumentar afio tras afio la cantidad de talleres virtuales vendidos y de
desarrollar ventajas competitivas que la tienen en una buena posicion para lanzar su

tienda en linea de bienes tangibles.

Hay grandes oportunidades que se presentan para los nichos de mercado a los que
pretende acceder, que a 5 anos podrian incluso llevarla a tener por aliados museos
importantes de América Latina y a posicionarse con eficacia ante varios segmentos no

solo en la regién, sino posiblemente también en EEUU y Europa.

Sin embargo, las ventajas competitivas desarrolladas podrian desaparecer en un periodo
de 2 afos si no se previenen las amenazas, si no se aprovechan optimamente y si la
organizacién no hace mayores esfuerzos por ser mas eficiente, buscar una mayor

rentabilidad y, en particular, poner mas atencién al cliente.

Seccidn siguiente: Capitulo IV
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En el siguiente capitulo nos basaremos en los analisis realizados con base en la
informacién suministrada por la Fundacién ILAM, por los clientes y por fuentes externas,
para desarrollar una propuesta de negocio con estrategias integradas de marketing y

finanzas que permitan a la organizacion alcanzar sus metas y potenciar su crecimiento.

Buscaremos que la propuesta tome en cuenta de manera particular las fortalezas y
oportunidades identificadas, sea capaz de transformar las amenazas en nuevas
oportunidad y reduzca sus debilidades hasta tornar sus actuales talones de Aquiles en

fortalezas en un periodo de 1 a 2 afos.

Comenzaremos definiendo los objetivos a diversos plazos para luego proponer la
estrategia de marketing, que incluira la administracion de clientes y bases de datos, asi
como proyecciones financieras, escenario, evaluacion de la inversiébn y analisis de

rentabilidad.
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Capitulo IV: Propuesta de la estrategia de negocios

Tras haber demostrado, en el capitulo Ill que desde una perspectiva integral de la
situacion actual, el proyecto en cuestion es factible, se procedera en este capitulo a
desarrollar una estrategia de negocios para la tienda en linea de la Fundacion ILAM y

para sus actuales servicios de talleres virtuales.

Después de declarar cuales son los objetivos fijados, se expondra la estrategia, que
comprendera una estrategia de mercadeo y un analisis financiero como punto de interés
en la decision de inversion. Iniciaremos con la propuesta y la justificacion de la estrategia,

con base en los analisis realizados y los objetivos de la Fundacion ILAM.

Posteriormente detallaremos la estrategia de mercadeo, incluyendo las estrategias,
tacticas y planes de accion respectivos para los principales ejes: producto, precio,
distribucién y promocion. También abarcaremos en detalle aspectos necesarios para la

implementacion de la estrategia, relativos a la administracion de clientes y al personal.

Finalizaremos el capitulo con el analisis financiero, que incluira proyecciones de ventas, y
de costos, proyecciones de flujos de caja y una evaluacién de la inversién, de manera a
determinar en primer lugar la viabilidad del proyecto y en segundo lugar la rentabilidad

gue podria generar.
4.1. Objetivo general de la estrategia

Incrementar la comercializacion de los talleres virtuales y convertir en los visitantes del
sitio Web de la Fundacion ILAM en clientes de la tienda en linea, asi como atraer nuevos
clientes, para asegurar una rentabilidad sostenida y generar recursos financieros,

basados en la eficientizacion de los procesos productivos.
4.1.1.0bjetivos especificos

o Captar una participacién de mercado (de acuerdo con el mercado meta definido)

superior al 15 %, tanto en los bienes tangibles como intangibles.

. Posicionar con eficacia la pagina Web ILAM y en particular sus servicios, atrayendo

una mayor cantidad de visitas para aumentar en un 200% los clientes de talleres en
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linea y alcanzar 2.000 compras anuales al final del periodo (5 anos) para la tienda
en linea ILAM.

. Incrementar las utilidades a un ritmo de al menos 14% anual.
. Generar un rendimiento sobre la inversion a al menos 100% al final del proyecto.
41.1.1. Objetivos a corto plazo

Talleres: captar un 10% de mercado meta; aumentar en un 100% oferta de talleres

respecto al ano 2009 manteniendo un promedio de participantes superior a 15 por taller.

Tienda en linea: captar un 6% de mercado meta; obtener ingresos por ventas superiores
a los US$60.000 en el primer afio; alcanzar tasa de ventas con un valor promedio igual o
superior a US$100 conforme al menos el 50 % de las ventas; obtener promedio de 50

compras mensuales al final del afio 1.

Finanzas: generar utilidades superiores en un 4% a las del afo anterior, basado en la

proyeccion de ventas mencionada.
4.1.1.2. Objetivos a mediano plazo

Talleres: captar un 15% de mercado meta; aumentar en un 50% ingresos por ventas

respecto al afio 1; incrementar el promedio de participantes (superior a 18 por taller).

Tienda en linea: captar un 10% de mercado meta; obtener ingresos por ventas superiores
a los US$120.000 en el tercer afo; alcanzar que la tasa de ventas con un valor promedio
igual o superior a US$100 conforme al menos el 55 % de las ventas; obtener un promedio

de 75 compras mensuales al final del afio 3.

Finanzas: generar utilidades superiores en un 10% a las del afio anterior, basado la
proyeccion de ventas mencionada; recuperar la totalidad de la inversién inicial; obtener un

rendimiento sobre la inversion de al menos 40%.
41.1.3. Objetivos a largo plazo

Talleres: captar un 20% de mercado meta; aumentar en un 50% ingresos por ventas
respecto al ano 3; incrementar el promedio de participantes (superior a 20 por taller);

aumentar en un 50% oferta de talleres respecta a ano 1.
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Tienda en linea: captar un 17% de mercado meta; obtener ingresos por ventas superiores
a los US$250.000 en el tercer afo; alcanzar que tasa de ventas con un valor promedio
igual o superior a US$100 conforme al menos el 55 % de las ventas; obtener un promedio
de 150 compras mensuales al final del afio 1; alcanzar que las ventas a mercados

anglosajones representen al menos 7% de las ventas totales.

Finanzas: generar utilidades superiores en un 15% a las del afio anterior, basado la
proyeccion de las ventas mencionada; obtener un rendimiento sobre la inversion de al

menos 100%.
4.2. Estrategia de negocios
La estrategia de negocios se enfoca en:

o Optimizar las ventas a los visitantes actuales y potenciales de la pagina Web de la
Fundacion ILAM, con medios de promocion y de administracién de clientes que
propicien una optima oferta de productos, en consideracion de los objetivos de

ILAM, los gustos de los consumidores y la sostenibilidad financiera del proyecto.

Existen diferencias en la estrategia segun si se trata de los bienes y servicios intangibles
(talleres virtuales) o de los bienes y servicios tangibles (tienda en linea ILAM). En el
segundo caso, en particular, se espera ir mas alla del nicho de mercado inicial, a medida

gue avance el proyecto, con incursiones en nuevos nichos y mercados.

A continuacion se exponen las estrategias de negocios especificas a las dos categorias

de productos, asi como el mercado meta respectivo para cada una de ellas.
4.2.1.Bienes y servicios intangibles

La estrategia consiste en ofrecer los talleres a un nicho de mercado compuesto
principalmente por visitantes actuales del sitio Web de la Fundacion ILAM, recurriendo a
herramientas de administracién de clientes y disefiando una oferta de talleres y acciones

de mercadeo con base en estudios de mercado y en consideraciones financieras.

El mercado meta corresponde a un nicho de aproximadamente 3.000 personas

iberoamericanas, profesionales o estudiantes a punto de graduarse de carreras y sectores
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afines a la museologia, la conservacién y el patrimonio, de ingresos mensuales por

encima de los US$901, con acceso a Internet e interés por la educacién en linea.
4.2.2.Bienes y servicios tangibles

La estrategia consiste en ofrecer una cantidad de productos limitada - aquellos de mayor
atractivo desde un punto de vista mercadoldgico y financiero — a un nicho de mercado
iberoamericano, y promoverlos mediante acciones de mercadeo masivas y uno a uno, con

una proporcion igual de clientes nuevos y actuales de la Fundacion ILAM.

El mercado meta corresponde a un nicho de aproximadamente 11.000 consumidores
iberoamericanos, entre los 25 y los 64 afos, que compran productos en linea, tienen un
vivo interés por la cultura y el patrimonio latinoamericano, y son visitantes actuales o

potenciales del sitio Web de la Fundacion ILAM.
4.3. Justificacion de la estrategia

Como se detalld en el capitulo anterior, la Fundacion ILAM cuenta con recursos y personal
limitado como para dedicarse a atender mercados grandes. Por ello, a pesar de que el
gran potencial de ventas de la tienda ILAM de bienes y servicios tangibles de instituciones
museoldgicas, en el momento de lanzar la tienda lo adecuado es enfocarse en un nicho

de mercado para ir creciendo paulatinamente.

La estrategia y el plan propuestos aseguran por una parte la satisfaccion de los objetivos,
la mision y vision de la Fundacion ILAM, y por otra la concepcion de una mezcla de
mercadeo que satisfaga los mercados meta identificados asi como los socios de la

organizacion.

Asimismo, la estrategia propuesta asegura la sostenibilidad financiera del proyecto y una
rentabilidad alta, en particular tomando en cuenta que en su calidad de comercializadora
(y no productora), la Fundacién ILAM no incurre en costos altos ni debe invertir en la

confeccidn o elaboracién de los productos, tangibles o intangibles, que venda.
4.4. Propuesta de una estrategia de mercadeo

La estrategia de marketing parte de las conclusiones del analisis realizado en el capitulo

anterior, en especial respecto a los gustos y preferencias de los visitantes de la pagina
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Web de la Fundacion ILAM, entre los cuales hay una importante proporcién de clientes

actuales y potenciales.

Se base en que, tal como lo demostro el analisis de la investigacién de mercado, hay un
vivo interés por los talleres virtuales de la Fundacion ILAM por parte de especialistas y
profesionales que trabajan en el drea de la museologia, la conservacion y el patrimonio, y
en que si se utilizan los medios de promocién y administracién de clientes adecuados,

pueden potenciarse de manera significativa las ventas.

Respecto a la tienda en linea ILAM, el analisis determind que los visitantes actuales de la
pagina Web de la Fundacion, en razén de sus areas de trabajo e intereses, tienen
caracteristicas que los convierten en un nicho apetecible para la tienda, en especial en
sus primeros afos, con un surtido y una cantidad de productos limitados, poco
presupuesto para el mercado y la promocién y limitada experiencia por parte del personal

de la Fundacion en un proyecto de este tipo.

Por tanto, la estrategia de marketing busca atraer una mayor cantidad de visitas al sitio
Web de la Fundacion ILAM, convertir una proporcion importante de estos visitantes en
clientes de talleres y de la tienda en linea, administrar de manera pertinente las relaciones
con los clientes y promover por canales de bajo costo la tienda, en particular, ante

consumidores potenciales en Iberoamérica.

A continuacién se desglosan las estrategias especificas para la oferta de productos, la
fijacion de precios, la distribucion y la promocién, asi como aspectos relativos a la

implementacién de la estrategia, del area de Informatica y de Recursos Humanos.

4.4.1.Determinacion de una 6ptima oferta de bienes y servicios culturales para su

comercio en linea

La oferta de productos de la ILAM, independientemente de las caracteristicas que tengan
respecto a su tangibilidad o la manera en que se van a comercializar, tienen en comun
que han sido establecidos por la Fundacion ILAM con base en consideraciones

personales y de sus socios, pero no en estudios de mercado o encuestas al cliente.

Por tanto, la oferta de productos éptima que se ha de desarrollar debera adecuarse a los

gustos y preferencias de los consumidores, identificados por medio del analisis efectuado
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en el capitulo lll, y su presentacioén en la pagina Web (tienda virtual) debera ser atractiva y

enmarcarse dentro de la estrategia propuesta.

De igual manera, en el sitio Web actual de la Fundacién ILAM, se destaca en la pagina
principal todo lo relativo al patrimonio, pero no se mencionan siquiera los talleres virtuales
y, por el momento, no hay enlace ni mencién alguna a la tienda ILAM. La estrategia

contempla un redisefio de la pagina para poner en valor ambas areas.

Al ser tan distinta la oferta de las dos categorias de productos manejadas por la
Fundacion ILAM, conviene tratar por separado otros aspectos relativos a las estrategias
de producto respectivas para los bienes y servicios intangibles (talleres virtuales) y los

productos tangibles que seran manejados en la Tienda ILAM.
441.1. Bienes y servicios intangibles

La investigacion de mercado refleja que hay un vivo interés por parte de los visitantes del
sitio Web de la Fundacion ILAM por los talleres virtuales que ofrece la organizacion, pero
las tematicas y las fechas de los talleres son determinados segun la disponibilidad de los

profesores y el criterio de la Fundacioén, sin tomar en cuenta a los clientes.

Ademas, la comunicacion acerca de los talleres es limitada, puesto que la Fundacién
ILAM se limita a publicar informacion en su pagina Web y a enviar correos electrénicos
ocasionales, pero sin dar mantenimiento, actualizar y usar filtros en su base de datos, ni

contactar especificamente a estudiantes de talleres pasados.

Asimismo, la seccién de capacitacion no aparece de inmediato cuando se accede a la
pagina Web de la Fundacion ILAM. Por el contrario, puede resultar dificil encontrar la
oferta de talleres para un nedfito, pues hay un Unico enlace al area de “Capacitacion” en

el portal de inicio.

Quizas esto explique porque, a pesar de que el 91% de los visitantes a la pagina Web
encuestados en la investigacién se declararon muy interesados (62%) o medianamente
interesados (31%) por la oferta de talleres, solamente un 26% de los encuestados habian

participado previamente en algun taller.

Por tanto, aunque después de 8 afios de ser impartidos, y en vista del nicho al que se

dirigen, los talleres virtuales parecieran ser un producto que entra en fase de madurez, al
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no haber sido plenamente explotado el mercado se puede considerar que esta en etapa
de crecimiento y que pueden darse incrementos importantes en las ventas si se adopta

una estrategia adecuada.

Se propone disefar talleres y fijar una agenda anual flexible de los talleres a impartir, con
base no solo en los intereses de la Fundacion ILAM y de los profesores, sino también en

los gustos y preferencias de los consumidores.

También se deben volver a impartir talleres que fueron exitosos en el pasado y se
recomienda disefar e impartir algunos talleres para publicos especificos (profesionales de
museos historicos, estudiantes universitarios, musedlogos, etc.) y se debe poner en valor

el area de capacitacion en la pagina principal.
441.11. Estrategia

Desarrollar una oferta de producto que considere los gustos y preferencias de los clientes
y segmentar segun distintas audiencias, siempre dentro de un nicho de especialistas,
profesionales y estudiantes en museologia, conservacion y patrimonio, asi como realzar el

perfil de los talleres virtuales dentro de la pagina de la Fundacion ILAM.
44.1.1.2. Tacticas y planes de accién

. Enfocarse en ofrecer talleres en las areas de Museologia, Preservacion,

Registro, Comunicacion y Mercadeo, en ese orden.

De acuerdo con el analisis correspondiente a la investigacién de mercado desarrollada en
el capitulo tercero, estas son las areas que despiertan mayor interés entre las personas
que visitan la pagina Web de la Fundacion ILAM, lo cual no obligadamente coincide con el

orden de prioridad de la organizacién a la hora de determinar los talleres que impartira.

Al menos en el primer afo, la Fundacién ILAM debe reconsiderar el tipo de talleres que da
y las tematicas que elige. Los estudiantes estan satisfechos con la calidad de los talleres,
pero posiblemente participarian en mayor medida si la oferta tomara en cuenta sus gustos

y deseos.

. Realizar estudios al cliente respecto a las areas especificas de mayor interés y

disenar oferta de talleres pertinente
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Es importante que los esfuerzos realizados en investigar al cliente y conocer su opinién
acerca de los talleres virtuales no se queden en el analisis presentado en el capitulo
anterior, sino que por el contrario se realicen anualmente, ademas de las evaluaciones

tradicionales después de cada taller.

De esta manera, la oferta de talleres de cada ano se asegurara de considerar los talleres
y las éareas que tuvieron mejor acogida en el afo precedente, pero también las
valoraciones de los consumidores y las propuestas para nuevos talleres y areas de

interés.

Estos estudios pueden realizarse por correo electrénico, gracias al software de CRM que

se detallara mas adelante.

. Desarrollar talleres enfocados a distintos segmentos (ejemplo: profesionales y

estudiantes) y mercadearlos segun la audiencia respectiva

Como se mencionaba en el segundo capitulo, la Fundacién ILAM ha tenido dificultades en
identificar claramente sus clientes y en especial el perfil de personas que tendria mayor
interés en determinado taller. Se recomienda superar eso disefiando talleres

especificamente para ciertos segmentos, con sus aportes e ideas.

Por ejemplo, debe efectuarse una encuesta entre los miembros de la base de datos de la
Fundacion ILAM que sean estudiantes o recientes egresados universitarios de
museologia, para identificar conocimientos de orden practico que carecen al terminar sus

carreras, y posteriormente ofrecer talleres especificos sobre estos aspectos.

Ademas del disefio de talleres a segmentos especificos, la promocién también se llevaria
a cabo de manera dirigida, recurriendo a filtros para enviar comunicaciones

exclusivamente a las personas que conformaran el segmento identificado.

. Disenar ‘paquetes de talleres’ sobre tematicas complementarias, con un

descuento o beca para el segundo o tercer taller

La Fundacién ILAM se ha diferenciado, con su oferta de talleres de corta duracion y sobre
temas especificos, de universidades que ofrecen maestrias o programas de estudios en
linea con un curriculo escolar que abarca varios periodos. Sin embargo, existe un

potencial de ventas no explotado en la oferta de talleres sucesivos y complementarios.
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Se recomienda disefiar paquetes de talleres, que comprendieran 2-3 talleres
complementarios y pudieran ofrecerse en intervalos de tiempo relativamente cortos, de
manera a incentivar a los estudiantes que completaron el primer taller a matricularse
también en el segundo y tercero, pero sin excluir a personas que no hubieran seguido el

primer taller.

El segundo o tercer taller de una misma area podria ofrecerse con un descuento (beca
parcial del 20%), de manera que resulte mas atractivo para el consumidor inscribirse en la
sucesion completa de talleres y sentir que gana dinero (esta sacando ventaja) en vista de

la beca ofrecida.

. Realzar el perfil de los talleres virtuales dentro de la pagina de la Fundacién
ILAM

Es necesario que la Fundacion ILAM ponga mayor énfasis en sus actividades comerciales
en su pagina Web, por lo que se recomienda realzar el perfil tanto de los talleres virtuales

como, a futuro, de la tienda en linea ILAM.

Eso implica que tanto talleres como tienda en linea aparezcan en la pagina Web principal
de la Fundacion, para que todo visitante tome consciencia de ellos y perciba un incentivo
para conocer mas informacion al respecto. Un ejemplo de planteamiento para el portal

Web de inicio se presenta en la ilustracion 3, en la pagina a continuacion.

llustracion 3. Propuesta conceptual para le pagina Web de inicio de la
Fundacién ILAM.
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Fuente: elaboracion propia de los autores

4.4.1.2. Bienes y servicios tangibles

De todas las iniciativas futuras que podria implementar la Fundacion ILAM a futuro en su
pagina Web, la que despierta mayor interés entre los actuales visitantes de la pagina es la
tienda en linea ILAM, con su oferta de productos provenientes de instituciones

museoldgicas, ONGs y artesanos latinoamericanos.

De la investigaciéon de mercado y el analisis efectuado en el capitulo Ill se desprende un
gran interés por la tienda ILAM, con el subsecuente potencial de ventas. Se trata de
productos, incluso, que pueden resultar atractivos para un mercado que va mucho mas

alla del nicho inicial que se abarcado por la estrategia presentada, a 5 afos plazo.

Las claves estan en una seleccién adecuada de las instituciones museoldgicas y afines
que vayan a suplir a la Fundacién ILAM, pues los productos, el surtido, la variedad y el
interés que puedan despertar en los consumidores dependen en gran medida de lo que

ofrezcan los socios.

La investigacibn de mercado detecta un gran interés en particular por libros y
publicaciones, y en grado importante también por artesanias, musica, laminas y posters,

por lo que estos productos deberian ofrecerse de manera destacada en la Tienda ILAM.

Sin embargo, aunque no despertd un interés de la misma magnitud, las piezas de joyeria
resultan atractivas porque, a pesar de que sus compras podrian darse con menor
frecuencia, la rentabilidad puede ser mayor en vista de que cada pieza tiene un alto costo

y la comisién correspondiente para la Fundacion.

Por ello, la estrategia de producto debe determinar la mejor oferta de productos segun los
socios, los clientes y el atractivo mercadolégico, comercial y financiero de los productos y
sus categorias, por lo que deben combinarse adecuadamente productos de rentabilidad

media pero altas ventas con los de ventas medias pero alta rentabilidad.

Igualmente, debe hacerse un esfuerzo por que los productos que vayan a ser ofrecidos
sean realmente ‘Unicos’, es decir, que se encuentren en la actualidad solamente en las
tiendas fisicas de los museos e instituciones y que no sean productos masivos que se

puedan comprar en otras tiendas en linea.
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En vista de que los productos tangibles son nuevos para la Fundacién ILAM, y
considerando la escasa oferta en linea actuar de este tipo de productos, consideramos
que en su fase de lanzamiento la oferta de la Tienda ILAM se encuentra claramente con
un mercado en etapa de introduccion, que deberia alcanzar la etapa de crecimiento al

final del periodo de 5 afios que comprende el plan propuesto.

Para asegurar el éxito en el lanzamiento de la tienda, es necesario determinar una oferta
limitada de productos, escogiendo los mas atractivos desde un punto de vista
mercadoldgico y financiero, asi como ponerlos en valor de manera adecuada en el sitio
Web de la Fundacion ILAM.

Por ello, y para poner a prueba de manera limitada la estrategia elegida, los
procedimientos escogidos, los envios y la fiabilidad de los socios comerciales, se
recomienda que en un inicio la Fundacién ILAM ofrezca productos provenientes de

solamente unas 5-6 instituciones.

Ademas, se propone que estas instituciones sean de areas distintas (joyeria,
conservacion natural e historia, por ejemplo) y, dentro de lo posible, provenientes de al

menos 3 paises diferentes, para ofrecer variedad pero no abrumas al posible consumidor.

La navegacion en la pagina Web debe ser agil y sencilla, los productos ofrecidos deben
contar con fotografias y explicaciones atractivas, debe haber cada cierto tiempo una

rotacion de productos y la introduccion de otros nuevos.

Ademas, a medida que pase el tiempo y vaya creciendo la magnitud de la tienda, debe
traducirse la pagina a otros idiomas y debe incluirse la oferta de productos de nuevos

socios comerciales (instituciones museoldgicas y afines).
441.21. Estrategia

Enfocarse en ofrecer una oferta limitada pero atractiva de productos ‘Unicos’, provenientes
de 5-6 instituciones y con pocas categorias para iniciar, de manera que los productos que
se vendan en un inicio puedan ser productos ‘estrella’ con altas posibilidades de venta, y

que el usuario pueda navegar facilmente en la pagina.

Posteriormente ir ampliando la cantidad de museos e instituciones que ofrecen sus

productos en la tienda ILAM, asi como la oferta de productos, aunque siempre dentro de
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un rango limitado, y expandirse a mediados del periodo al mercado anglosajén, con la

traduccion de toda la tienda en linea al idioma inglés.
44.1.2.2. Tacticas y planes de accién

o Enfocarse en libros y publicaciones, artesania, musica, laminas y poésters,

DVDs y joyeria, en ese orden.

La investigacion de mercado arrojé como resultados un interés por libros y publicaciones
de parte de los consumidores muy superior al de cualquier otro producto de las categorias
mencionadas, aunque otras categorias de producto también despertaron un interés lo

suficientemente grande como para que se considere su comercializacion.

Es importante que la Fundacion ILAM promueva y comercialice productos que puedan
tener una buena acogida y que resulten rentables, por lo que puede darsele un lugar tan
destacado a la joyeria como a otras categorias, aun cuando despierta menos interés, en

razon de la mayor rentabilidad que genera cada venta.

. Rotar cada cierto tiempo algunos productos, poner algunos a disposicion por

tiempo limitado (haciendo el anuncio correspondiente).

Es posible que en un primer momento, cuando sea lanzada la Tienda ILAM, los visitantes
actuales efectien una primera compra, eligiendo los productos que mas les interesen. Sin
embargo, si la oferta de productos no varia y aumenta con el tiempo, sera dificil que los

primeros compradores efectien nuevas compras en la tienda.

Por ello deben irse apartando los productos que generan pocas ventas, a la vez que se
van afadiendo productos con un gran atractivo potencial de acuerdo con el analisis de
comportamientos de compras de los consumidores y a las categorias mas populares y

rentables.

Finalmente, en algunos casos en los que se cuente con un surtido muy pequefio de
productos, pueden comercializarse como productos ‘exclusivos’ disponibles por tiempo
limitado, lo cual permite cobrar un precio ‘premium’ y no despertar quejas posteriores en

caso de desabastecimiento.
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o Poner en valor ciertos productos especificos cada mes, escogiendo entre
aquellos que resulten de mayor atractivo patrimonial (mas dificiles de

conseguir, Unicos).

En la pagina inicial de la Tienda ILAM, se recomienda resaltar cada mes ciertos
productos, ya sea porque son de reciente introduccién a la tienda, porque tienen algun
atractivo particular o porque en ese periodo tiene mayores posibilidades de ser vendidos

(un ejemplo seria un collar de oro previo al Dia de San Valentin).

Este producto resaltado puede también venir acompafado de un texto o perfil especifico
para la ocasion, como si se le estuviera rindiendo tributo. Retomando el ejemplo citado del
collar, podria explicarse con mayor detalle si se trata de la réplica de una pieza del museo,

junto con fotos de la pieza original.

Esta propuesta de resaltar ciertos productos puede verse graficamente en el ejemplo de la

llustracion 4, en la pagina a continuacion.

llustracion 4. Propuesta conceptual para la puesta en valor de ciertos
productos en la pagina Web de inicio de la Tienda ILAM.
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o Agilizar la navegacion en la pagina Web, permitiendo al usuario ver productos

de una misma categoria o de una misma institucion

La navegacion debe ser sencilla pero también permitir que los usuarios elijan diferentes
maneras de buscar y ver productos, dependiendo de si les interesa una categoria
especifica o si fueron remitidos a la Tienda ILAM por un determinado museo y quieren

consultar la oferta en linea de los productos que provienen de esa institucion.

Por ello, la plataforma electrénica de la tienda debe permitir una navegacion multiple y el
ordenamiento de los productos segun su categoria o segun la institucién especifica que

los pone en venta.

. Disefo atractivo de sitio Web: doble fotografia, posibilidad de zoom para
joyeria y articulos de mayor valor, texto explicativo y pagina individual para

cada producto.

En vista de que el consumidor no podra ver en persona ni tocar los productos presentados
en la Tienda ILAM, la Fundacion debe compensar por esta falta al presentar de la manera
mas atractiva los productos en su pagina en linea individual, con fotografias que realcen
la belleza de joyerias y artesanias o scans en alta resolucion de algunas de las paginas

de un libro o publicacién.

La presentacion debera sex mixta, es decir, que incluira ilustraciones y/o fotografias a
color asi como un texto explicativo que cumpla la funciéon de una ‘propuesta de ventas’,

explicando en qué consiste el producto y el valor especifico que tiene.

Esto es importante en especial en el caso de artesanias, joyeria y productos con mayor
posibilidad de diferenciarse y ser considerados ‘Unicos’. Un ejemplo de como podria ser
presentado un producto en la tienda en linea ILAM se presenta en la llustracion 5, de la

pagina siguiente.



160

llustracion 5. Propuesta conceptual para la presentacion individual de
productos en la Tienda ILAM.
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o Traduccioén al idioma inglés y a otros posibles idiomas una vez que se expande

la tienda a nuevos mercados.

La segunda fase de la estrategia contempla la incursion en mercados anglosajones, a
medida que se haya ido conquistando el nicho iberoamericano y que se decida expandir

el mercado meta de la tienda en linea de la Fundacion ILAM.

Para ello, sera necesario hacer una traduccion y optimizacién de las paginas Web
correspondientes a la Tienda ILAM, junto con un analisis de mercado previo, que se

efectuaria a lo largo del tercer afio del proyecto.

4.4.2.Propuesta de estrategia para la fijacion de precios, con base en el analisis de

mercado y las consideraciones financieras

El precio fijado corresponde, tanto para los bienes tangibles como intangibles, a un
porcentaje fijo que la Fundacion ILAM percibe sobre la venta. La estrategia de fijacion, en

el caso de los bienes tangibles, esta determinada por las instituciones.

La Fundacién ha elegido este sistema de fijacién de precios para au tienda en linea en

parte por comodidad, y en parte porque parte de las creencias que la experiencia de las
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instituciones museoldgicas en vender sus productos en sus tiendas fisicas les ha

permitido fijar precios adecuados que son valorados como justos por los consumidores.

Para los talleres, la Fundacién ILAM cuenta con mayor margen de decision, pues aunque
hay un porcentaje fijo que debe pagar a los profesores (costo variable, pues depende del
numero de estudiantes inscritos), es la organizacion la que ha establecido el precio sin

basarse en una oferta ya existente.

Hay por ende un mayor margen para incrementos en el caso de los talleres virtuales,
mientras que cualquier aumento en los bienes tangibles tendria que ser consultado con

las instituciones respectivas y podria resultar mas dificil alcanzar un consenso.

Tanto en el caso de los talleres como en el de los bienes tangibles, se ha determinado el
porcentaje de comision que deberia percibir la Fundacién ILAM. En el caos de la tienda en
linea, este porcentaje se determind con base en el tipo de productos que se pretende

comercializar y la dificultad de conseguir dichos productos en linea.
4.4.21. Estrategia

Talleres: aumentar paulatinamente el costo del taller y ofrecer becas parciales, en
cantidad limitada al 10% de los participantes, a aquellas personas que podrian verse
afectadas aun con pequefios aumentos en los precios, asi como becas totales al 5% de

los participantes, en razon de la misién y los objetivos no lucrativos de la Fundacion.

Bienes tangibles: aplicar una tasa fija del 20% sobre el precio total de venta (es decir, un

25% aplicado al precio original del producto), sin importar la categoria de producto.
4.4.2.2. Tacticas y planes de accién

. Aumentar paulatinamente el precio de talleres antes de los afos 2 y 4, para un

aumento bianual de un porcentaje entre 10% y 15% del precio del aiio anterior

Los precios pueden ser aumentados en razdn del poder adquisitivo del mercado meta y
de que no han sido aumentados en los ultimos periodos, por lo que un aumento por
debajo de la inflacién latinoamericana deberia ser percibido y aceptado con naturalidad

por los consumidores actuales y potenciales.
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Los aumentos para el afio 2 y 4 harian que el precio de los talleres pasen de US$150 a
US$165 y posteriormente a US$180, lo cual sigue siendo un precio de mercado adecuado

para talleres virtuales de 6 semanas.

o Oferta de ‘paquetes de talleres’ con beca parcial, es decir, un tercer taller a

precio reducido, con beca parcial del 20%.

Aunque las becas ofrecidas por la Fundacién ILAM surgieron en un primer momento para
ayudar a las personas con dificultades para cubrir el costo completo de los talleres,
pueden utilizarse becas parciales (0 descuentos) como para de una promocion de ventas,

tal como se habia mencionado ya en la estrategia de producto.

En este caso, un segundo o tercer taller puede ser ofrecido a una persona con un
descuento del 20%. Esta oferta de paquetes de talleres también puede ser adaptada a
instituciones museoldgicas (por ejemplo: si cuatro personas de una misma institucion
matriculan un taller, la participacién de la quinta es gratis, lo que en los hechos equivale a

un 20% de descuento para los cinco participantes).

. Oferta de becas parciales (10%) y totales (5%) a estudiantes con dificultades

para cubrir el costo econémico de los talleres

Se propone mantener la oferta de becas parciales y totales a estudiantes con dificultades
econdémicas en un primer lugar para continuar con el propésito y la mision de la Fundacion

ILAM de ayuda a los profesionales del patrimonio y la conservacion,

Ademas, la oferta de becas parciales permitiria mantener la participacion de estudiantes
que podrian responder negativamente a los aumentos de precio en los talleres virtuales.
De verse beneficiados con una beca, el costo del taller seguiria siendo accesible para

ellos y el beneficio ortigado les incentivaria a realizar la compra.

. Ofertas especiales en bienes tangibles, con descuentos en fechas de altas

ventas

En ocasiones especiales, como el Dia de la Madre en ciertos paises, o la celebracién de
la Independencia, asi como en fechas previas a la temporada navidefa, se propone fijar
algunos productos en promocion, con precios descontados, con un acuerdo previo con las

instituciones para mantener el mismo margen de ganancia para todas las partes.
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Estos descuentos permitirian medir también el incremento en las ventas al cambiar la
variable del precio, de manera a afinar la estrategia de fijacion de precios regulares.
También permitiria mejorar ventas en periodos flojos y/o impulsar productos que no han

tenido la aceptacion esperada.
4.4.3.Eleccién de canales y procedimientos para distribucién

Tal como se mencionaba en al analisis realizado en el capitulo anterior, la distribucién en
linea es lo que ha permitido a la Fundacién ILAM operar con bajos costos y obtener
beneficios sustanciosos en lo econémico, sin tener que arriesgar ni tener que contar con

una gran infraestructura.

Esto es particularmente importante al ser la organizacion una Fundacion sin fines de lucro
con cierta aversion al riesgo. Toda el planteamiento de negocios de la organizacion esta
basado en une eficiencia operativa que parte del uso de herramientas tecnoldgicas
gratuitas o de bajo costo y de la intermediacion para generar utilidades sin incurrir en

gastos o inversiones directas importantes

A nivel de los talleres no parece ser necesario efectuar cambio alguno, salvo
eventualmente en los medios de pago, en razén de las diferencias que pueden surgir
entre los pagos con distintas tarjetas bancarias, con sus respectivas comisiones, y pagos
por medio de empresas como Western Union, que obligan a un desplazamiento fisico

para el retiro del dinero, en efectivo, y no resultan ideales para transacciones comerciales.

Pero en cuanto a la tienda en linea, que incluye una parte de distribucion fisica en la que

la Fundacion ILAM carece de experiencia, en necesario fijar una estrategia.

Siguiendo la linea trazada con los talleres de comercializar productos ofrecidos vy
realizados por terceros, se propone que la Fundacioén no llegue a tener en su posesion los
productos que han de venderse en su tienda en linea y que sean las instituciones

museoldgicas las que manejen los inventarios y la distribucion de los productos.

De esta manera, la Fundacion ILAM se concentraria en sus fortalezas, a saber la
comercializacion y distribucion en linea, la recepcidén de pagos electronicos y la entrega
de servicios, mientras que los museos y otras instituciones acostumbradas a manejar los

productos tangibles se asegurarian del envio de estos bienes a los consumidores.
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Con el fin de asegurarse que estos envios se realizaran de manera correcta y se hicieran
de la misma manera y en el mismo lapso de tiempo, independientemente de la institucion,
la Fundacién ILAM debera redactar un manual de procedimientos, efectuar pruebas de

control de calidad y supervisar los procesos de envio de productos a distintos paises.
44.31. Estrategia

Talleres: mantener plataforma de educacion moodle, que es evaluada positivamente por
las personas que han seguido talleres, asi como otros medios de distribucion actuales,
incluyendo la distribucion de diplomas por medio de correo, pero revisar conveniencia de

ofrecer medios de pago indirectos, tales como por Western Union.

Bienes tangibles: garantizar el proceso de recepcién de pagos, pero confiar el envio de
los productos a las instituciones museolégicas socias, segun un manual de

procedimientos estandarizado y con un control de calidad por parte de la Fundacion.
4.4.3.2. Tacticas y planes de accion

. Continuar operando tal como se ha venido haciendo en el caso de los

talleres virtuales, salvo en el caso de los medios de pago ofrecidos

La distribucién por medios electrénicos empleada en la oferta de talleres virtuales s una
razon importante por la cual la Fundacion ILAM incurre en bajos costos operativos, y
estos medios satisfacen a los consumidores, por lo cual se recomienda mantener la

plataforma electrénica y los procesos actuales.

En el caso de los medios de pago, existen restricciones respecto al uso de Western Union
y otras compafias de envio de dinero en el ambito comercial, lo cual podria generar
problemas si se incrementan las operaciones y llegara a aumentar la cantidad de pagos
realizados por ese medio, por lo cual se recomienda favorecer otros medios de pago mas

directos, tales como por medio de tarjetas de crédito / débito.

o Desarrollar un manual de procedimientos para los museos y otras

instituciones, relativo al envio de los productos tangibles

Este manual de procedimientos ha de contener instrucciones y requerimientos precisos

relativos al tiempo de envio de los productos una vez que el museo o la institucion ha
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recibido la orden de compra, la compania con la que se va a realizar el envio (que debiera
ser la misma en todos los paises), el tipo de empaque, la informacion que ha de incluirse

en el paquete y otros aspectos adicionales.

También deben haber garantias de que cualquier devolucién o inconformidad del cliente
con el envio debera ser asumido por el museo o la institucion, y ha de quedar claro que el
proceso de distribucién es enteramente responsabilidad de ellos y no de la Fundacién
ILAM.

Las consideraciones de este manual de procedimientos deben verse reflejadas en los
contratos de asociacién y cualquier acuerdo que se firmen con los socios comerciales de
la Tienda ILAM, y esta firma ha de ser un requisito para que la institucién entre a formar

parte de dicha tienda.

. Crear e implementar un programa de control de calidad para evaluar por medio

del feedback que los envios se realicen segun el manual de procedimientos

El programa de control de calidad ha de ser asumido por alguno de los miembros de la
Fundacion ILAM, posiblemente la nueva persona encargada del area de Mercadeo y
Ventas, de manera tal que se le dé seguimiento y se mantenga un verdadero control de la

calidad de los procesos de envio, tomando como referencia el manual.

El énfasis de este programa debe ser el servicio al cliente, la disponibilidad de los
productos, si se cumplen las condiciones ideales de entrega (producto indicado en el
tiempo indicado y en el lugar indicado), entre otros aspectos. Habran de evaluarse gracias

a la retroalimentacion de los usuarios, por medio de comunicaciones directas y encuestas.

o Hacer pruebas de envio para todos los museos interesados en ingresar en la

tienda en linea de la Fundacién ILAM, y evaluar cada 4-6 meses los envios

Debe acordarse con los museos que al inicio de la relacién contractual y cada cierto
tiempo (se recomienda cada 4-6 meses) la Fundacion ILAM hara encargos a la tienda,
que seran posteriormente devueltos, con el fin de controlar de manera directa la calidad

de los envios y que se cumplan los procedimientos.

Estos envios han de ser realizados a varios paises, gracias al la alianza de la Fundacion

con varias instituciones y particulares del area de patrimonio, que pueden realizar pedidos
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a su nombre con el fin de evaluar los envios sin que los museos sepan que quien esta

detras de la compra es la Fundacion ILAM.

Es posible que este sea un punto contencioso a la hora de firmar los acuerdos con los
museos y demas instituciones, por lo que quizas deban eliminarse las pruebas ‘secretas’ y
la Fundacion deba conformarse con hacer pruebas de envio unicamente cuando entra un

nuevo museo o institucién a formar parte de su tienda en linea.

4.4.4.Diseio de estrategias de promocion para los bienes y servicios de la
Fundacién ILAM

El area de promocion es la que ha sido menos explotada en los ultimos afios por parte de
la Fundacion ILAM, a pesar de contar con una base de datos de aproximadamente 5.000
personas, muchas de ellas interesadas en conocer acerca de los productos y servicios

que ofrece la organizacion.

Existe un gran potencial de compra por parte de sus visitantes actuales, tanto respecto a
talleres como, en particular, a bienes tangibles, y hay también un gran interés y apertura
por recibir comunicaciones acerca de los productos ofrecidos por la Fundacion, como lo
demuestra el hecho de que el 91% de las personas encuestadas en la investigacion del

cliente expresoé su deseo de ser notificadas acerca de la tienda virtual y los talleres ILAM.

Sin embargo, ademas de no haber sido explotada adecuadamente en los ultimos anos, la
base de datos de la Fundacion esta desactualizada y no se aplican filtros ni se cuenta con
bases de datos especificas que reunan, por ejemplo, los contactos de todas las personas

que han cursado algun taller virtual (a pesar de que se cuenta con la informacion).

Asimismo, preocupa el hecho de que la Fundacién ha captado pocos visitantes nuevos en
los ultimos 18 meses y de que puede haber perdido fuerza en la indexacion de sus

contenidos y la presencia en buscadores Web.

Por ello, la estrategia propuesta se enfoca en administrar adecuadamente las relaciones
con los clientes actuales y potenciales, gracias a las bases de datos, asi como a impulsar
fuertemente la pagina Web de la Fundacién ILAM por medios de promocion en linea y

mas tradicionales.
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La estrategia en ambos casos comparte la optimizacion del sitio Web de la fundacién vy el
uso de un software de CRM para la administracion de los clientes, de brochures e
informacién impresa para recordar los servicios e incitar a la compra, de campanas de

comunicacion, de publicidad en linea y de promociones de venta.

Sin embargo, en razén de su mayor potencial de ventas a un mercado menos especifico,
y en vista de que apenas estd siendo lanzada, la tienda en linea ILAM habra de

beneficiarse en mayor grado del presupuesto y las acciones de promocion.

Ademas, tal como se adelantaba en los capitulos anteriores, se propone contratar a un
profesional de mercadeo y ventas para manejar las compras, los envios, las relaciones
con clientes y socios (proveedores) de la Tienda ILAM vy los talleres virtuales, asi como

para llevar a cabo y dar seguimiento a las acciones de promocion.

Sin embargo, ciertos productos promocionales como los brochures y disenos, asi como
las campanas de relaciones publicas tendientes a generar publicity que seran detalladas

mas adelantes, seran disefiados y llevados a cabo por proveedores externos.

En las secciones posteriores relativas a aspectos financieros, proyecciones de ventas,
ingresos y egresos se expondran los costos relacionados al mercado y la promocion. Un
desglose mas detallado acerca de la utilizacién, por rubros especificos, del presupuesto

asignado a la promocion puede encontrarse en los anexos.

4.4.41. Bienes y servicios intangibles

Los talleres virtuales son un producto dirigido a un nicho especifico, que ya visita en
buena parte la pagina Web de la Fundacion ILAM. Por tanto, la estrategia de promocion y
educacioén debe buscar principalmente convertir a los clientes potenciales, en su mayoria
visitantes de la pagina Web, en compradores reales de los talleres, asi como aumentar la

tasa de estudiantes que participan en talleres sucesivos.

En razén de que se trata de un nicho bien definido, que encaja con el perfil de visitantes
Web de la Fundacion ILAM, cualquier publicidad en medios masivos seria inadecuada y

costosa.

Conviene por el contrario llevar a cabo acciones en medios muy segmentados, por medio

de relaciones publicas e interacciones del personal de la Fundacién con personas del
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sector de la cultura y del patrimonio, en ocasion por ejemplo de congresos y ferias de

museologos.

La estrategia propone reforzar el posicionamiento de los talleres virtuales de la Fundacién
ILAM e incentivar a los estudiantes que han cursado al menos un taller a interesarse por
la oferta de talleres futuros y convertirse en consumidores regulares, por medio de

acciones de mercadeo uno a uno.

Para ello se recurrira a medios publicitarios digitales e impresos, en cantidad limitada, que

seran enviados o entregados directamente a los consumidores potenciales y actuales.

Aunque la promocion de los talleres, en razén del limitado potencial de crecimiento y de
ventas, no es el foco principal de la estrategia de promocion de la Fundacion ILAM, se
proponen acciones de costo relativamente bajo que pueden permitir optimizar las ventas
en el nicho de mercado y comunicar promociones, ofertas y novedades acerca de los

talleres por medio del CRM, a un costo bajo o nulo fuera de la inversion inicial.
44.411. Estrategia

Hacer pleno uso de las bases de datos existentes de visitantes de la Fundacion ILAM y
para sacar mejor provecho, mediante correos electronicos segmentados y promociones
de venta, de estos compradores potenciales y reales, asi como atraer nuevos clientes por

medio del contacto con profesionales de la conservacion y el patrimonio.
4.4.41.2. Tacticas y planes de accién

. Envio de correos masivos y filtrados dirigidos a clientes potenciales y
pasados, asi como encuestas y otras comunicaciones para incentivar su

participacion en talleres

Se propone comprar un CRM (detallado en una seccidn mas adelante) que permitira
administrar la relacion con los clientes y todas las comunicaciones electronicas que
resulten pertinentes, tales como noticias, ofertas de nuevos talleres, recordatorios de

pagos, encuestas al consumidor y promociones por tiempo limitado.

Estas comunicaciones de mercadeo uno a uno, con el permiso de los clientes, permitira a

la Fundacion estar en estrecho contacto con sus consumidores, disefiar una oferta de
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productos que corresponda a sus gustos y preferencias, mercadear, informar y
comercializar los talleres con mayor eficacia y eficiencia y en general simplificar todos sus

procesos de promocion y comunicacion.

o Entrega de brochures por parte de personal de la Fundacién ILAM en eventos,

seminarios y talleres a los que participen

Estos brochures consisten en una presentacion de la Fundacion ILAM y de sus acciones
en pro del patrimonio y la conservacién, con un énfasis en su oferta de talleres virtuales y
una descripcion de algunos de los talleres mas atractivos previstos para el afio en curso,
junto con un enlace electronico que remita a la lista completa de talleres en el area de

capacitacion del sitio Web ILAM.

Graficamente atractivos, estos brochures se entregaran a los profesionales de museos y
del area de conservacién que vayan entrando en contacto, por diversos motivos, con el
personal de la Fundacion ILAM, en congresos, talleres y demas actividades propias del

trabajo regular de la organizacion.

. Participacion en ferias y demas actividades promocionales, ligadas a la

cultura, a los museos y a las instituciones culturales

Ademas de las actividades en las que ya participa la Fundacion ILAM, se propone
participar en eventos de la cultura y los museos en diversos paises latinoamericanos,
tales como Noches de Museos, ferias internacionales y universitarias o encuentros

nacionales de musedlogos, para promocionar a la Fundacion y sus talleres virtuales.

En estos eventos, se pueden repartir brochures tales como los que ya fueron citados, pero
ademas es posible que se contrate personal temporal, tales como promotores, para hablar
acerca de la Fundacién ILAM, sus acciones y sus talleres en el espacio de tiempo que

dure la feria.

o Envio de brochures especificos sobre talleres, junto con los certificados de

participacion, que incentiven a los participantes a ser parte de talleres futuros

Esta accién va destinada a las personas que han concluido y que ya realizaron el pago de

un taller virtual. Junto con el envio del certificado de participacién, via correo fisico, se
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adjuntaran brochures especificos sobre los talleres virtuales previstos para ese afo, de

manera a servir de recordatorio e incentivar a que el estudiante matricule nuevos talleres.

Estos brochures se enfocaran directamente en los talleres y su tiraje, al estar dirigidos a
personas que hayan completado un taller, sera mas limitado que el de los brochures de

informacién general sobre la Fundacion.

o Promociones de ventas y paquetes de talleres, dirigidos a instituciones
(museos) o particulares (profesionales interesados en areas tematicas

especificas)

Esto corresponde a los conjuntos de talleres ya mencionados en la estrategia de producto
y de precio, que se comercializarian mediante promociones de ventas dirigidas ya sea a
instituciones que comunmente matriculan a varias personas a los talleres de la Fundacién

0 a particulares que muestren interés por diferentes temas impartidos por ILAM.

Estas promociones y paquetes pueden ser ofrecidos al publico en general o a
instituciones y particulares seleccionados, con base en su historial y tendencias de
compras, a los que pueden ser ofrecidas promociones ‘exclusivas’ como una recompensa

por su lealtad.

. Entrevistas y articulos por parte de personal de la Fundacién ILAM
(principalmente Georgina y Christina) que hablen acerca de la necesidad de

una educacion practica y linkeen a los talleres virtuales

Se propone que las personas de mas alto rango y conocimiento de la Fundacién ILAM,
tales como la Directora General, Georgina DeCarli o la Coordinadora de Gestién y
Proyectos, Christina Tsagaraki, asi como los profesores de ciertos talleres, escriban
articulos y columnas de opinidon en medios impresos y electronicos reflexionando acerca
de la importancia de la actualizacion profesional y el aprendizaje continuo, en particular de

nuevas tendencias, en materia de museologia y conservacion.

Estas entrevistas y articulos, aun si no promovieran directamente los talleres virtuales,
deberian contener alguna breve resefa de la persona, junto con una descripcion de los
talleres de la Fundacién ILAM y enlaces electrénicos al area de Capacitacion en la pagina
Web de ILAM.
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44.4.2. Bienes y servicios tangibles

Los bienes y servicios tangibles tienen un elevado potencial de ventas, que puede ir
mucho mas alld del mercado de nicho cubierto por los talleres. Sin embargo, inicialmente,
los clientes potenciales son principalmente las personas que visitan actualmente el sitio
Web de la Fundacion ILAM.

Los museos latinoamericanos reciben millones de visitas al afio y las tiendas fisicas de los
museos pueden reportar altas ventas a consumidores provenientes del mundo entero, por
lo que podria resultar tentador intentar aprovechar desde un inicio el potencial de ventas

inmenso que representarian esos consumidores

Pero la Fundacion ILAM no tendria en un inicio ni la capacidad operativa ni la posibilidad
de invertir suficiente dinero como para intentar atacar un mercado mundial de grandes
proporciones, en especial en lo relacionado a la promocion y el posicionamiento de la

tienda y de la marca ILAM.

Por ello es importante adoptar una estrategia que aproveche a los clientes potenciales
qgue ya visitan la pagina pero que se expanda rapidamente y atraiga nuevos clientes,
gracias al uso de medios de promocién directos, uno a uno, y masivos, pero

segmentados.

La estrategia de promocion debera comunicar exitosamente el concepto de una tienda
que ofrece productos Unicos, para las personas apasionadas por la cultura y el patrimonio
latinoamericano o con interés por las representaciones artisticas y la belleza de las piezas

ofrecidas, que no pueden encontrarse en ningun otro sitio.

Se propone buscar un lanzamiento exitoso que genere buenas ventas y rentabilidad
desde el primer ano, y posteriormente un expansién progresiva y continua, con una
inversion importante al inicio del proyecto y al final del afio 3, con motivo de la incursion

en mercados europeos y norteamericanos anglosajones.

La estrategia también contempla recurrir a medios promocionales de costo menor a la

publicidad tradicional en grandes medios.

Se aprovechara el CRM ya mencionado anteriormente, pero también se recurrira a

campafnas de relaciones publicas que generen publicaciones de prensa acerca de la
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Fundacion y su tienda en medios impresos, electronicos y televisivos de diversos paises

de la regién iberoamericana.

En razén de que se trata de un producto electrénico, se hara un énfasis al inicio del
proyecto en la optimizaciéon de la pagina Web de la Fundacion ILAM, asi como en
publicidad en linea, principalmente por medio de anuncios que cobren por generar visitas

directas a la pagina.

Los esfuerzos de promocion seran asumidos en importante proporcion por el profesional
de mercadeo y ventas aunque la optimizacion del sitio Web y las camparias de relaciones

publicas seran llevadas a cabo por agencias o profesionales externos.
44.4.21. Estrategia

Comunicar y promover el lanzamiento de la tienda en linea de la Fundacién ILAM, tanto
entre los contactos de su base de datos actual como entre compradores potenciales, por
medio de optimizacion de la pagina Web, de publicity (articulos en medios de

comunicacion), de publicidad tradicional y de mercadeo uno a uno gracias al CRM.

Posicionar en un primer momento la tienda en el mercado meta actual, definido en el
capitulo lll, para ingresar en los afios 4 y 5 en el mercado anglosajon, con la traduccion al
inglés de la Tienda ILAM, asi como nuevos esfuerzos de relaciones publicas y publicidad

para su lanzamiento ante estos nuevos consumidores.
4.4.4.2.2. Tacticas y planes de accién

. Optimizacion de pagina Web de la Fundacién ILAM en los principales motores

de busqueda por Internet

Esta optimizacion reforzara el posicionamiento del sitio Web de la Fundacion ILAM en los
principales motores de busqueda en linea, de manera que la pagina se vuelva mas

atractiva y aparezca con mayor facilidad para que nuevos visitantes puedan conocerla.

Aunque esta optimizacion habra de rendir frutos para todas las secciones de la pagina
Web, incluyendo el area de capacitacién y de talleres virtuales, la situamos en los planes
de accién relativos a la Tienda ILAM porque se desea que el enfoque de la optimizacion y

las palabras claves estén en esta tienda virtual y los productos que vaya a ofrecer.
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o Envio de correos masivos y filtrados dirigidos a clientes potenciales, pasados
y futuros, asi como encuestas y otras comunicaciones para incentivar nuevas

compras

Estos correos, filtrados, segmentados y dirigidos a los contactos de las bases de datos de
la Fundacion ILAM, serviran para promocionar nuevos productos, impulsar productos en
descuento o que podrian ser de interés para compradores de productos similares en el

paso y para motivar al consumidor a visitar nuevamente la Tienda en linea ILAM.

Gracias al CRM, la Fundacion ILAM podra no solamente aplicar filtros y enviar correos
masivos a una gran cantidad de sus contactos, sino también aplicar encuestas y enviar
otras comunicaciones para obtener retroalimentacion de sus clientes y conocer los

productos en los que podrian interesarse a futuro.

Un ejemplo del tipo de correo segmentado que podria ser enviado a los contactos de la
base de datos de la Tienda ILAM se muestra en la llustracién 6, en la pagina a

continuacion.

llustracion 6. Propuesta conceptual para los correos a la base de datos de
los clientes de la Tienda ILAM.

d'@ el cedfodd toor?

Para este dia tan especial,
La Tienda llam te ofrece
hasta un 25% de descuento

ww.ilorq.org/bieqdo @ | la m

Tienda en linea

Fuente: elaboracion propia de los autores
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o Campana de comunicacién y mercadeo por medio de agencia de relaciones

publicas

Las campanas de comunicacion por un periodo de tiempo limitado seran utilizadas para
crear consciencia acerca de la Tienda ILAM, sus productos y los museos e instituciones
que participen, asi como para posicionar esta tienda como una de las Unicas en su género

en América Latina para los amantes de cultura y patrimonio en general.

Se propone contratar una agencia de comunicacién y relaciones publicas o un profesional
del area para llevar a cabo, durante periodos de 6 a 12 semanas, campafas de relaciones
publicas y difundir informacién acerca del a Tienda ILAM en medios de comunicacién en

linea, impresos y televisivos, por medio de articulos, reportajes y entrevistas.

Estas campanas se lanzarian con particular fuerza de previo al lanzamiento de la tienda,
al inicio del proyecto, y de nuevo al finalizar el ano 3, con la incursion a nuevos mercados
norteamericanos y europeos, asi como con la probable inclusion de nuevos productos y

nuevos socios en la tienda en linea.

No obstante, en los otros afios también se conducirian campafas, por periodos de tiempo
menores, en visperas de fechas patrias que apelen a la identidad latinoamericana o de
previo a la temporada navidefia, con el fin de crear mayor consciencia de los productos en

los periodos en que los consumidores son mas propensos a gastar.

. Envio de brochures especificos sobre tienda en linea, enviados a los

consumidores junto con cada compra realizada.

De la misma manera en que se propuso enviar brochures con informacion de talleres
junto a los certificados de taller completados, la estrategia contempla el envio de
brochures sobre la Tienda ILAM, los museos e instituciones representadas, las categorias

de productos y las promociones junto con el envio de cada compra realizada.

Estos brochures tendrian que ser insertados en cada paquete enviado por la respectiva
institucion museoldgica que haya realizado la venta. Los brochures serian actualizados
anualmente, para poner en valor productos diferentes y contar con informacion

actualizada acerca de los museos presentes en la tienda en linea ILAM.
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La propuesta conceptual con los contenidos y algunos elementos graficos que podrian
contener los brochures especificos de la Tienda ILAM se muestra en la llustracién 7, en la

pagina a continuacion.

o Entrega de brochures por parte de personal de la Fundacion ILAM en eventos,
seminarios y talleres a los que participen, especificos de la tienda en linea
ILAM

Estos brochures pueden ser el sobrante de los que no fueron enviados a los
consumidores, y podrian ser entregados en los diversos eventos a los que participe el
personal de la Fundacién ILAM, junto con los folletos de informacion general sobre la

Fundacion y sobre sus talleres.

llustracion 7. Propuesta conceptual para los brochures de informacién sobre
los Tienda ILAM.

Fuente: elaboracion propia de los autores
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o Brochures, entregados en los museos participantes, que incentiven a hacer

compras en linea de otros productos del museo

Estos brochures serian disefiados, producidos y distribuidos por los museos e
instituciones socias de la Fundacion ILAM. A diferencia de los brochures producidos por la
Fundacion, estos remitirian principalmente a la tienda en linea y los productos de un

museo especifico.

Este material es opcional pues depende de la disposicién de los museos y socios de
ILAM, aunque la idea debe ser promovida en vista del interés que podrian tener estas

instituciones en promover su presencia en linea dentro de la Tienda ILAM.

Se espera que, aun cuando fueran folletos especificos sobre un museo en particular, al
visitar la pagina Web los consumidores se interesen también por la oferta de otros

museos.

. Publicidad en linea, por medio de Google adwords, banners y demas

patrocinios, en especial cuando la tienda sea traducida al idioma inglés

Esta publicidad se daria por medio de anuncios en una variedad de paginas Web de los
paises iberoamericanos en un primer momento y posteriormente también de
Norteamérica y toda Europa. Se contratarian segun la modalidad de ‘pago-por-clic’, que

permite asegurarse que el cliente se intereso por la pagina Web de la tienda y la visito.

Esta accion ha de implementarse a mediados del proyecto, para reforzar y complementar
la optimizacion en los buscadores Web, con el fin también de difundir y promover el sitio
Web de ILAM ante personas interesadas en su oferta de productos pero que quizas no
visitan con tanta frecuencia paginas sobre patrimonio ni buscan activamente esas paginas

en los motores de busqueda en linea.

o Promociones de ventas en fechas especificas y articulos puestos a
disposicion por tiempo limitado, todo ello para promover e impulsar ventas en

periodos claves

Se propone lanzar ciertas promociones por tiempo limitado y en productos de una

rentabilidad media o por encima de la media, para asegurar que no se devaluen productos



177

que de por si generan pocas ventas y rentabilidad. Por el contrario, se pueden poner en

promocion con descuento algunas joyas o publicaciones de lujo.

Estas promociones estarian enfocadas en productos cuyas ventas tienen dificultad en
arrancar o simplemente con el fin de impulsar ventas en periodos atractivos, partiendo de
la idea de que aun si no se obtiene una alta rentabilidad con la venta del producto en

promocion, los consumidores afiadiran productos adicionales a su carrito de compras.

Se parte de un concepto ademas de que incluso si se sacrifica una proporcion de la
rentabilidad en ciertos productos, el incremento en las ventas puede generar utilidades
mayores que si no se implementaran estas promociones. Toda promocion debera por
ende pasar por un analisis financiero y mercadolégico que contemple varios escenarios.

Puede verse un ejemplo de promocién de ventas para la Tienda ILAM en la llustracion 8.

llustracion 8. Propuesta conceptual para una promocion de ventas de la
Tienda ILAM.

www.ilam.o rg
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de América Latina.

Pattern Search

Solo hasta el 12 de Octubre

Products search

keyword

De 10 a 2% en todas Ias
artesanias criginales.

Nyhedsbrev

Rioene -

Fuente: elaboracion propia de los autores
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o Participacion en ferias y demas actividades promocionales, ligadas a la

cultura, los museos y las instituciones culturales

Ademas de los eventos propios del area de museologia y patrimonio dirigidos a
profesionales del sector, se propone que la Fundacion ILAM participe en eventos y ferias
dirigidas al publico en general, tales como semanas de museos, actividades culturales al

aire libre, festivales y demas actividades relacionadas con la cultura y el patrimonio.

En estas ferias se contempla un pequefio presupuesto que permita contar con un stand y
personal in situ, distribuir folletos, dar informaciéon y posiblemente disefiar e imprimir
volantes y papeleria de bajo costo con informacién basica acerca de la Tienda ILAM, de
manera a alcanzar una exposicién a un amplio publico, dentro y fuera del mercado meta,

para crear consciencia de marca y promover los productos de la tienda.
4.4.5.Administracion de relaciones con los clientes

La administracién de clientes resulta esencial para la Fundacion ILAM y requiere por una
parte de un componente estratégico bien estructurado, que se enfoque en sacar provecho
de sus bases de datos, en promover que sus clientes pasados vuelvan a adquirir sus

productos y servicios y en ir aumentando sus bases de datos.

Para ello es necesario que el personal de la Fundacién ILAM se capacite en la
administracion de clientes y cambie su enfoque de mercadeo para poner en el centro al
cliente y escuchar sus necesidades, gustos y preferencias antes de disefar la mezcla de

producto y la mezcla de mercadeo en general.

Esto debe venir acompafado de la compra de un software de CRM (Customer
Relationship Management — Administracion de las Relaciones con el Cliente, en inglés)
que reuna y facilite las principales funciones propias del caso. Se sugiere a la Fundacion

ILAM adquirir el programa Terrasoft, que se detalla a continuacion
4451. Terrasoft XRM - Software de CRM

Se propone comprar una licencia del software Terrasoft XRM 001, que es el mas completo
entre los programas de cémputo del area que ofrece la compania Terrasoft, especializada
en software de CRM. Esta licencia permitira su instalacién en una de las computadoras de
la Fundacion ILAM.
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Este software permitira una adecuada gestion de contactos, ventas y administracion,
marketing, servicio al cliente, gestion administrativa y analisis, por lo que sintetiza y
responda a todas las necesidades de la administracion de mercadeo y ventas que podria

tener la Fundacién ILAM en la duracién del proyecto.”

El personal de la Fundacién que habra de manejar y/o supervisar las operaciones de
Mercadeo debera capacitarse en el uso de este programa. Eso incluye, ademas de la
persona encargada de Mercadeo y Ventas, al Administrador, a la Coordinadora de Gestion

y Proyectos y posiblemente también al Webmaster.
4.4.6.Personal adicional

Se propone la asignacién al proyecto y, cuando corresponda, la contratacion del personal
ya sugerido en el apartado 3.3. del capitulo anterior, a saber, un Administrador, un

Webmaster, un servicio de Contabilidad y un Profesional en Mercadeo y Ventas.

En vista de que la mayoria de estos puestos pueden ser ocupados por personas que ya
forman parte de la Fundacion ILAM, y de que el servicio de contabilidad cumpliria las
tareas ya mencionadas en el apartado correspondiente, definiremos con mas detalle

unicamente al profesional en Mercadeo y Ventas, que seria una nueva contratacion.
4.4.6.1. Profesional en Mercadeo y Ventas

La persona que ocupe ese puesto ha de ser un profesional con 2-3 anos de experiencia o
un graduado reciente de la carrera de Administracibn de Empresas, con un interés

especifico en el area de Mercadeo y Ventas.

Sus antecedentes y estudios resultan fundamentales al integrarse a una Fundacion que
carece de personas con una formacion en Administracion de Empresas. Puede tratarse de
un hombre o de una mujer y su contratacion inicial seria por medio tiempo para asumir un

trabajo de tiempo completo a partir del cuarto afio.

Entre sus principales responsabilidades y tareas estarian la administracién de las
relaciones con los clientes, la supervisién de 6rdenes de compra, envios y entrega de
productos y la resolucién de problemas o dudas de los clientes con respecto al producto

comprado o al servicio contratado.

99 Mas informacion disponible en la pagina Web de Terrasoft, http://www.terrasoft-crm-
software.com/es/software/#Marketing
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En el area de promocion, se encargaria de supervisar las campafas de relaciones
publicas, las pautas publicitarias y, en general, todas las acciones de comunicaciéon con

los clientes y los socios de la Fundacién ILAM.

Lo ideal es que la persona contratada tenga habilidades de disefio grafico y pueda disefar
algunas comunicaciones sencillas, como los correos electrénicos y las promociones de
ventas. Conocimientos en la version mas reciente de soffware de Adobe PhotoShop e

lllustrator (ya instalados en las computadores de la Fundacion ILAM) son recomendados.
4.5. Proyecciones financieras

Las proyecciones financieras requeridas para evaluar la rentabilidad de un proyecto
consisten de los ingresos y egresos de efectivo que se derivan de las ventas, gastos e
inversiones estimadas para un periodo de tiempo en el futuro. A través de estos datos se
pueden valorar el VAN y la TIR con el fin de determinar la factibilidad de la inversion. A

continuacion se desarrolla la evaluacion financiera del proyecto.
4.5.1.Supuestos

Los supuestos corresponden a una serie de premisas necesarias para realizar las
estimaciones financieras requeridas para el analisis de la factibilidad del proyecto. Se
parte de que estos supuestos se mantendran a lo largo del periodo de evaluacion. En la
presente seccién, se exponen dos supuestos relacionados a la tasa de interés y la

inflacion.
4.51.1. Tasa de Interés

La tasa de interés manejada para ésta evaluacion es la tasa activa para préstamo en
ddlares (tasa Prime), a la cual se le sumé un 10,25% por prima de riesgo. De ésta
manera, los flujos seran descontados a una tasa de 10,50%. Este valor es utilizado para

analizar la factibilidad financiera del proyecto por medio del calculo del VAN y TIR.
4.5.1.2. Inflacion

La inflacién es el aumento general y continuado en el tiempo de los precios. Para el
analisis de éste proyecto virtual, se utiliza la moneda del délar. De ésta manera, se asume

la pérdida del poder adquisitivo del colén se soluciona a partir de la tasa de devaluacion.
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4.5.2.Inversion inicial

A partir del capitulo lll, se determind la inversidn inicial necesaria para la puesta en
marcha del proyecto. En éste apartado se detalla la inversion inicial catalogada en tres
categorias: los activos fijos, intangibles y otros activos. Adicionalmente, las siguientes

tablas incluyen los activos, cantidades necesarias y los costos asociados.
4.5.21. Activos fijos

De acuerdo con el estudio técnico realizado en el capitulo anterior, la Fundacion ILAM

requiere de los siguientes activos para la gestion de venta y organizacion administrativa.

Tabla 8. Activos fijos

Activos Fijos Cantidad Costo ($) Total ($)

Computadora 1 1.000 1.000
Impresora multifuncional 1 385 385
Total $1.385

Fuente: Cotizaciones obtenidas de diversos centros

4.5.2.2. Activos intangibles

Como parte de los requerimientos, se encuentran los activos intangibles. Este rubro
representa uno de los mas importantes en inversion de activos, ya que responden a la
gestion de las ventas virtuales. La Fundacion incurriria en la compra de los siguientes

activos intangibles:

Tabla 9. Activos Intangibles

Activos Intangibles Cantidad Costo ($) Total ($)
Plataforma de comercio electronico 1 4.000 4.000
Certificado digital de seguridad 1 180 180
Afiliacién a banca de medios electrénicos de
pago 1 600 600
Licencia de Windows 7 1 200 200
Software de CRM 1 630 630
Total $5.610

Fuente: Cotizaciones obtenidas de diversos centros

4.5.2.3. Otras inversiones iniciales

La seccion de “otros” revela rubros en inversién inicial que no se encuentran catalogados

como activos fijos e intangibles.
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Tabla 10. Otras inversiones iniciales

Otros Cantidad Costo ($) Total ($)

Campana inicial de mercadeo y promocién 1 2.000 2.000

Optimizacién para los motores de busqueda 1 800 800
Total $2.800

Fuente: Cotizaciones obtenidas de diversos centros

4.5.3.Capital de trabajo

El capital de trabajo son los recursos que poseer toda empresa para financiar el desfase
natural que se produce en la mayoria de los proyectos entre la ocurrencia de los egresos
al iniciar las actividades operativas, y su posterior recuperacion. Es decir, el capital de

trabajo es lo que la organizacién requiere para poder operar el proyecto.

Por tanto, adicionalmente a las inversiones fijas contempladas en la seccion anterior, se
consideran los recursos iniciales requeridos para la puesta en marcha del proyecto. Para

su calculo, estos recursos iniciales equivalen a los gastos de un mes de operaciones.

Tabla 11. Capital de Trabajo

Capital de Trabajo
(Gastos para un mes de operaciones)

Sueldos y prestaciones de Mercadeo y Promocién 400
Sueldos y prestaciones de Webmaster 400
Sueldos y prestaciones de Administrador 500
Cargas Sociales 589
Honorarios pagados por servicios profesionales* 1.716
Servicio de Contabilidad 150
Servicio de Hosting (servidor) 90
Servicio de Internet 100
Registro de dominio 2
Gastos por mercadeo y promocion 113
Suministros de oficina
Papel para impresora 15
Tinta para impresora 108
Servicios publicos
Agua 32
Luz 105
Teléfono 25
$4.34
Total Inversion en Capital de Trabajo 5

Fuente: Elaboracién propia de los autores.
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4.5.4.Estructura de Capital

Para llevar a cabo la actividad econdmica de la organizacidon se requieren recursos
provenientes de fuentes de financiamiento, entre estas fuentes se encuentra la deuda de
largo plazo y el patrimonio. Las decisiones sobre la composicion de ésta estructura radica

en las politicas y preferencias de la Fundacion.

Segun detalla la Directora General de la Fundacion ILAM Georgina de Carli, éste proyecto
se financiara directamente a través de fondos propios. Argumenta que la organizacion
esta consciente del valor del dinero en el tiempo y del costo de oportunidad que
representa utilizar los fondos propios para financiar la inversion en lugar de colocar el
dinero en otras actividades, sin embargo, dada la alta incertidumbre en cuanto a los

posibles resultados, prefieren financiarse de ésta manera.

De esta forma, la estructura de capital para éste proyecto esta compuesta en un 100% por

fondos propios, tales como utilidades retenidas y utilidades del periodo.
4.5.5.Determinacion de los ingresos

Las ventas brindan el punto de partida para los pronésticos financieros. A partir de ellos se
obtienen los fondos para el financiamiento de las actividades de la Fundacién. El calculo

de las ventas realizé con base al estudio de mercado del capitulo tres.

A continuacién se presentan los ingresos proyectados por concepto de venta de Talleres

Virtuales y por venta en la Tienda Virtual.

Tabla 12. Ingreso por ventas de Talleres virtuales

Estimaciones 2011 2012 2013 2014 2015
Talleres 22 24 27 30 34

Participantes promedio x taller 17 18 19 20 21

Participantes totales 374 432 513 600 697

Precio de taller $150 $165 $165 $180 $180

Ingresos por venta de talleres virtuales 2011 2012 2013 2014 2015
Ingresos por taller

(costo completo, 85% de participantes) 47.685 60.588 71.948 91.800 106.641

Ingresos por talleres
(beca parcial del 20%, 10% de
participantes) 4.488 5.702 6.772 8.640 10.037
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Ingresos por talleres
(beca completa, 5% de participantes) 0 0 0 0 0

Ingresos totales $52.173 $66.290 $78.720 $100.440 $116.678

Fuente: Estudio de Mercado

Segun el estudio de mercado, se determind que la oferta de talleres mas adecuada para
el afio 2011 sera de 22 talleres, aumentando en 3 talleres por afio en los siguientes tres
afnos, para finalizar en el 2015 con un total de 34 talleres. Esto coincide con un

crecimiento constante a un ritmo medio.

Este crecimiento en el nimero de talleres ofrecidos, asi como en la cantidad de
participantes totales, con su subsecuente incremento en los ingresos por talleres, sera

posible gracias al uso del CRM y al mejoramiento general en los esfuerzos de promocion.

Las tarifas de precios por taller fueron estimados con base en el precio actual, tal como se
detallé en la seccion de la Estrategia de Fijacion de Precios. Los ingresos mencionados

en la tabla 12, representan en promedio el 33% del total de ingresos.

Tabla 13. Ingreso por venta de Tienda virtual

Parametros para estimar Ingresos por

venta en Tienda Virtual 201 2012 2013 2014 2015
Cantidad de compras 680 970 1.120 1.615 2.170
Compras por un valor promedio de $500

(principalmente joyeria) 3,5% 4,0% 4,0% 4,5% 5,0%
Compras por un valor promedio de $200

(joyeria, artesania, libros, etc.) 27,5% 27,5% 25,0% 25,0% 24,0%
Compras por un valor promedio de $100

(artesania, libros, DVDs, CDs, etc.) 24,0% 25,5% 28,0% 28,0% 28,5%
Compras por un valor promedio de $75

(libros, DVDs, CDs, etc.) 25,0% 25,0% 27,0% 27,0% 27,5%
Compras por un valor promedio de $40

(libros, DVDs, CDs, etc.) 20,0% 18,0% 16,0% 15,5% 15,0%
Total 100% 100% 100% 100% 100%
_Ingresos por venta en Tienda Virtual 2011 2012 2013 2014 2015
Ingresos por compras con un

valor promedio de $ 500 11.900 19.400 22.400 36.338 54.250
Ingresos por compras con un

valor promedio de $ 200 37.400 53.350 56.000 80.750 104.160
Ingresos por compras con un

valor promedio de $ 100 16.320 24735 31.360 45.220 61.845

Ingresos por compras con un
valor promedio de $ 75 12.750 18.188 22.680 32.704 44.756
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Ingresos por compras con un
valor promedio de $ 40 5.440 6.984 7.168 10.013 13.020

Ingresos totales $83.810 $122.657 $139.608 $205.024 $278.031

Fuente: Estudio de Mercado

De acuerdo con la estimacion de la cantidad de compras en la tienda virtual, el
crecimiento mas importante se espera para el tercer afio, debido a una incursién en el
mercado Norte Americano y Europeo. Sin embargo, se espera un crecimiento alto afo
tras afo, en especial en vista de una inversion pequefia en el area de promocion y

mercadeo.

Esto es posible si se toma en cuenta el potencial del mercado meta y la utilizacion
correcta de las bases de datos y herramientas de CRM por parte de la Fundacion ILAM,
asi como la poca competencia directa enfrentada y el posicionamiento que tiene
actualmente la organizaciéon entre una proporcion importante de sus consumidores

potenciales.

Los precios de los productos fueron estimados con base los precios de mercado de los
articulos a comercializar, mientras que la estimacién de los porcentajes de ingresos segun
el valor de la compra se establecieron tomando como punto de partida las respuestas y el
analisis de la investigacion de mercado y realizando ajustes segun el precio de los
productos que seran vendidos en la Tienda ILAM y de acuerdo con los patrones reales de

compras en tiendas electrénicas (y la manera en que difieren de patrones supuestos).

Los ingresos mencionados en la tabla 13, representan en promedio el 67% del total de

ingresos.
4.5.6.Determinacion de la egresos

La determinacion de los egresos se realizé con base al estudio técnico y las necesidades
que éste arrojé. Los gastos incurridos se enlistan en tres categorias, las cuales como
previamente citamos en el marco tedrico son: costos del producto, costos de
comercializacion y costos de administraciéon. Para los calculos de éstos gastos, se

considerod un crecimiento en los gastos del 1% anual.
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Gastos relacionados a los productos y servicios

El calculo del costo de ventas de los Talleres Virtuales se efectudé con base en la
experiencia histérica del margen de costos que se manejé en la Fundacién ILAM. En los

ultimos 5 afos, el costo rondo el 15%, por tanto mantenemos el dato para éste proyecto.

El costo de venta de la Tienda Virtual se determiné realizando una aproximacién del costo
de producto, empaquetado, transporte y envio, asi como el costo de la comision de los
cobros realizados a tarjetas de crédito mediante la plataforma de comercio electrénico. En

resumen, este costo representa el 80% de las ventas de la Tienda Virtual.
Gastos de comercializacion

Entre los gastos de comercializacién destaca el sueldo y prestaciones del personal
encargado de ventas, asi como los gastos por mercadeo y promocion. Es importante
mencionar que ambos costos detallados en las tablas de la presente seccion, representan

los gastos anuales correspondientes al primer afio (2011).

Lo anterior se debe a que estos gastos de comercializacién van acorde a la estrategia de
mercadeo. El sueldo y prestacion del personal de ventas se mantiene en 2 tiempo los
anos 2011, 2012, 2013, y aumenta a tiempo completo en los ultimos dos afos, es decir en
2014 y 2015.

Para el célculo del gasto de mercadeo y promocion se le destina el 1% de los ingresos
totales en todos los afnos a excepcion del 2013. En el 2013 se dispondria del 2% de los
ingresos totales para aumentar el mercadeo e incursionar al afo siguiente en mercados

internacionales como Norte América y Europa.
Gastos de administrativos

Estos ultimos se encuentran directamente relacionados con las actividades operativas de
la Fundacion. Cabe detallar que los siguientes gastos varian en el trascurso del proyecto:
El sueldo y prestacion del Webmaster, asi como del Administrador, ya que estos fueron
calculados de la misma manera que el sueldo y prestacion del personal de ventas.

Adicionalmente, los honorarios pagados por servicios profesionales corresponden a los
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profesores de los talleres virtuales, estos devengarian un 36,7% del ingreso por venta de

los talleres.

En general, las cantidades de la mayoria de los gastos mencionados, van de acuerdo con
la estrategia de negocios desarrollado a lo largo de estudio. Ademas, fueron ajustados a
los parametros que la Administracion en la Fundacion ILAM ha propuesto para el

establecimiento de las actividades comerciales virtuales.
A continuacién se ofrece el detalle de los gastos contemplados en el estudio:

Tabla 14. Gastos relacionados a los productos y servicios

Descripcién Costo Anual ($)
Costo de Ventas Talleres Virtuales 15%
Costo de Venta Tienda Virtual 80%

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Tabla 15. Gastos de Comercializacion

Descripcion Costo 2011 ($)
Sueldos y prestaciones del personal de

mercadeo y promocion® 4.800
Gastos por mercadeo y promocién* 1.360
Total Gastos Administrativos $6.160

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Tabla 16. Gastos de Administracion

Descripcion Costo 2011 ($)
Sueldos y prestaciones de Webmaster 4.800
Sueldos y prestaciones de Administrador 6.000
Cargas Sociales 7.064
Honorarios pagados por servicios
profesionales* 20.589
Servicio de Contabilidad 1.800
Servicio de Hosting (servidor) 1.080
Servicio de Internet 1.200
Registro de dominio 26
Suministros de oficina

Papel para impresora 180

Tinta para impresora 1.300
Servicios publicos

Agua 384

Luz 1.260
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Total Gastos Administrativos

$45.982

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

4.6. Flujo de efectivo proyectado
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La proyeccion del flujo de efectivo pretende mostrar los ingresos y egresos que generaria

éste proyecto a lo largo de 5 anos. En el siguiente cuadro se detallan los flujos para estos

anos en estudio.

Tabla 17. Flujo de efectivo proyectado para el periodo 2011-2015

-cifra en US$-
Descripcion Ao 0 2011 2012 2013 2014 2015
Ingresos
Ingresos Totales por Venta de Talleres Virtuales 52.173 66.290 78.720 100.440 116.678
Ingresos Totales por Venta en Tienda Virtual 83.810 122.657 139.608 205.024 278.031
Total de Ingresos 135.983 188.947 218.328 305.464 394.709
Costos
Costo de Ventas Talleres Virtuales (7.826) (9.944) (11.808) (15.066) (17.502)
Costo de Venta Tienda Virtual (66.629) (97.512) (110.988) (162.994) (221.035)
Utilidad Bruta 61.528 81.491 95.532 127.404 156.173

Gastos
Gastos de Comercializacién
Sueldos y prestaciones del personal de
Ventas yp p (4.848)  (4.896)  (4.945)  (9.990) (10.090)
Gastos por mercadeo y promocion* (1.360) (1.889) (4.367) (3.055) (3.947)
Gastos Administrativos
Sueldos y prestaciones de Webmaster (4.848) (4.896) (4.945) (9.990) (10.090)
Sueldos y prestaciones de Administrador (6.060) (6.121) (6.182) (12.487) (12.612)
Cargas Sociales (7.134) (7.206) (7.278) (14.701)  (14.848)
Honorarios pagados por servicios profesionales* (20.589) (26.160) (31.065) (39.636) (46.044)
Servicio de Contabilidad (1.818) (1.836) (1.855) (1.873) (1.892)
Servicio de Hosting (servidor) (1.091) (1.102) (1.113) (1.124) (1.135)
Servicio de Internet (1.212) (1.224) (1.236) (1.249) (1.261)
Registro de dominio (26) (27) (27) (27) (27)
Suministros de oficina
Papel para impresora (182) (184) (185) (187) (189)
Tinta para impresora (1.313) (1.326) (1.339) (1.353) (1.366)
Servicios publicos
Agua (388) (392) (396) (400) (404)
Luz (1.273) (1.285) (1.298) (1.311) (1.324)
Teléfono (303) (306) (309) (312) (315)

Total gastos de administracion y ventas (52.444) (58.850) (66.540) (97.694) (105.545)

Utilidad del periodo 9.084 22.642 28.992 29.710 50.628

Inversioén Inicial
Computadora (1.000)
Impresora multifuncional (385)
Plataforma de comercio electronico (4.000)
Certificado digital de seguridad (180)
Afiliacién a banca de medios electrénicos de
pago (600)
Licencia de Windows 7 (200)
Software de CRM (630)
Campafia inicial de mercadeo y promocion (2.000)
Optimizacion para los motores de busqueda (800)
Capital de trabajo (4.345) 4.345
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Total Inversion (14.140)
Flujo de caja neto del proyecto ($14.140)  $9.084 $22.642 $28.992 $29.710 $54.973

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

El flujo de caja muestra como la empresa logra flujos positivos en todos los anos. La
razon principal se debe a que los ingresos por operaciones estimados son superiores a
los demas gastos. Ademas, como fue mencionado en el marco tedrico, las fundaciones
estan exentas al pago de impuestos, dando como resultado una mejoria en los resultados

obtenidos.
4.7. Evaluacion de la inversion

De acuerdo con los datos presentados anteriormente, se procede al célculo del VAN y
TIR, de manera que su andlisis nos provea informacion sobre la viabilidad del proyecto. El
valor del VAN es positivo de US$78.355 y una TIR de 118%.

Adicionalmente, el periodo de recuperacion de la inversién inicial es de 1 afio y 3 meses,
cumpliendo con uno de los requisitos impuestos por la Administracion de la Fundacién
ILAM.

De esta manera se concluye los resultados del VAN, TIR y el periodo de recuperacion,
son suficientes para apoyar la toma de decision de inversion, por ello se determina que

financieramente el proyecto es aceptable.

Seccién siguiente: Capitulo V

Tras haber realizado la investigacion y el analisis que sustentaron la propuesta, y haber
formulado una estrategia de negocios para la comercializacion en linea de bienes y
servicios por parte de la Fundacion ILAM, en el siguiente capitulo emitiremos una serie de
conclusiones surgidas de nuestra investigacion y daremos recomendaciones a la
Fundacion ILAM para que pueda poner en marcha el plan propuesta y mejore las areas

en las que presenta debilidades o se estan desaprovechando oportunidades.
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Capitulo V: Estrategia para implementar la tienda en linea

La investigacion llevada a cabo, el analisis que desarrollamos y nuestra labor en este
proyecto nos permitieron desarrollar la estrategia de negocios plasmada en el Capitulo 4 y
que representa la razén de ser de nuestro proyecto. Esta estrategia se ve sustentada por
los capitulos precedentes y deberia el mayor punto de interés de nuestro trabajo para la
Fundacion ILAM.

En este capitulo, daremos a conocer las conclusiones que hemos podido realizar tras
haber completado la investigacion, el analisis y la propuesta, y que se refieren tanto a
aspectos relacionados directamente con la estrategia planteada como a otros tantos de

interés general para la Fundacion ILAM en su planificaciéon y operaciones usuales.

Posteriormente emitiremos una serie de recomendaciones para que la Fundacién ILAM
pueda alcanzar con mayor eficacia y eficiencia sus objetivos, siempre enmarcados en
propuestas que favorezcan un mayor posicionamiento, la captacion de mayor
participacidn de mercado, la generacion de ingresos mas altos y el alcance de una mejor

rentabilidad.
5.1. Conclusiones

Tras haber finalizado la elaboracion de nuestro proyecto profesional, a saber la propuesta
de una estrategia de negocios para la comercializacion en linea de bienes y servicios

culturales por parte de la Fundacién ILAM, podemos concluir que.

. La situacion financiera de la Fundacién ILAM en el 2009 fue muy favorable,
principalmente debido a los altos ingresos percibidos por concepto de donaciones.
Sin embargo, este tipo de ingreso representa un riesgo ya que no es una fuente de

patrocinio permanente. Lo anterior motivé a ampliar la oferta de servicios virtuales.

. La Fundacion ILAM ha sabido tener olfato para detectar nichos de mercado y
oportunidades de negocios, poco o nulamente explotadas en América Latina,

especialmente en el area de comercio electronico.
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Sin embargo, una ausencia de consideraciones mercadoldgicas y financieras por
parte de la Fundacién pueden haber frenado sensiblemente su crecimiento, sus

ventas, su eficiencia y su rentabilidad.

De acuerdo con los resultados obtenidos desde un punto de vista legal, técnico,

administrativo, de mercado y financiero, se concluye que el proyecto es viable.

Legalmente y administrativamente, existen requerimientos que se deben cumplir

antes de la puesta en marcha del proyecto, sin embargo, todos ellos son viables.

Mercadolégicamente, el proyecto es viable y tiene una alta probabilidad de éxito,
principalmente en razén del posicionamiento alcanzado por la Fundacién ILAM y su
sitio Web en el area de patrimonio y conservacion, siendo una de sus mayores
fortalezas su base de datos y las visitas que recibe diariamente a su direccién

electronica.

Es viable igualmente cumplir con objetivos de mercado y finanzas sin dejar de lado
la razon de ser de la Fundacion ILAM. Su mision puede cumplirse y su vision
alcanzarse sin que el lucro (o las utilidades) devengado por los ingresos de los
talleres virtuales y la tienda ILAM desestimen o vayan en contra de la finalidad sin

lucro de la organizacion.

Las ventas representan la variable mas importante en este plan de negocios, de
ellas depende la factibilidad del proyecto de inversién. A pesar de una fuerte
incidencia de los costos de venta, la empresa logra generar utilidades positivas, que

podrian incrementarse si la incidencia de estos fuera menor.

El proyecto requiere de una inversion total de US$14.140; dicha inversién
provendria de recursos propios de la Fundacién ILAM. La politica conservadora de

financiamiento facilita cubrir sus inversiones en activos fijos.

Puede obtenerse una alta tasa de rentabilidad aun con una inversion en mercadeo
proporcionalmente baja, si se eligen medios de administracién de la relacion con los
clientes y de promocion adecuada, que permitan explotar de la manera mas idénea

el potencial de compra de su mercado meta.
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° Desde una perspectiva de evaluacion financiera, los resultados demostraron que la
tasa interna de retorno es mayor que la tasa de descuento asignada para la
Fundacion ILAM. Ademas, el valor actual neto del proyecto es positivo, fortaleciendo

la decisién de aceptar el proyecto.
5.2. Recomendaciones y consideraciones para ILAM

Después de haber analizado todos los resultados del proyecto, se recomienda a la

Fundacion ILAM lo siguiente:

. Implementar la estrategia de negocio propuesta en este trabajo, ya que se
estudiaron todas las variables que incidian en la organizacion, los clientes y sus
socios comerciales, tanto en el caso de los talleres virtuales como de la tienda ILAM,
asi como aquellas variables financieras incluyendo la inversién, los flujos de
ingresos y egresos y se determind que el proyecto permite cumplir con los objetivos
generales de la Fundacién, los de Mercadeo y los de Finanzas, pues permite
promover y difundir la cultura y el patrimonio latinoamericano, ofrece productos que
resultan utiles y/o deseables para los consumidores y los numeros financieros
proyectados son positivos. Esta decision es respaldada por una tasa de retorno del
118%, valor superior a la tasa de descuento y un valor actual neto del proyecto
positivo de US$78.355

° Incluir en la estructura organizativa un departamento de mercado y ventas, asi como
adoptar en la organizacion un eje transversal de mercadeo enfocado al cliente, que
derive en investigaciones al consumidor, en retroalimentacion y en el disefio de
estrategias y acciones de mercadeo que tomen en cuenta los deseos, gustos y

preferencias cambiantes de los consumidores.

. Realizar evaluaciones del proyecto después de cada afio, para efectuar los ajustes y
correcciones del caso, identificar oportunidades que se pudieran estar
desaprovechando y posibles amenazas futuras. Revisar las estrategias de

mercadeo y finanzas, asi como los procesos en general de la organizacion.

. Analizar formal e informalmente el ambiente externo y la competencia
constantemente, en particular respecto al uso de la tecnologia y a las nuevas

tendencias en mercadeo en linea, de manera a seguir en la vanguardia tecnolégica



193

en el campo del patrimonio y la conservacién en América Latina y a identificar

nuevas oportunidades especificamente en esa area.

Incluir en la estructura organizativa un departamento de contabilidad y finanzas,
encargado de proveer a la Direccion General y a la Asamblea Administrativa,
informes financieros, proyecciones y datos estadisticos necesarios para la toma de

decisiones que garanticen la solidez financiera de la Fundacion.

Establecer una politica de administracién del efectivo, en la cual incluyan gestionar
el efectivo con el menor costo posible y obtener utilidades a través de la inversion

del efectivo ocioso.

Tomar como base el estudio realizado y la estrategia propuesta para adoptar una
visibn mas empresarial y comercial para la Fundacion ILAM, sin desestimar su
mision en pro del patrimonio y la conservacion en América Latina pero que le
permitan ofrecer productos que sean de mayor interés y ayuda para sus clientes, asi
como obtener utilidades que financien y vuelvan sostenibles sus diversas

actividades y posibiliten emprender nuevos proyectos.
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Anexo metodolégico

Con el propésito de establecer la metodologia que se utilizara durante cada uno de los
capitulos, se definen a continuacion el tipo de investigacion, los métodos, técnicas,
instrumentos y fuentes utilizados para el desarrollo de cada uno de los objetivos del

presente proyecto.
Objetivo I:

Definir un marco conceptual referente a la industria cultural, la estrategia de negocios, la
investigacion y planeacion de marketing, el comercio electrénico y los principales
elementos de evaluacion de proyectos, para brindar una base tedrica a la investigacion y

al desarrollo de la estrategia de comercializacion.
Tipo de investigacion

La investigacion a utilizar para el desarrollo del objetivo | es del tipo documental, parte de
la investigacion y recopilacion de informacion por medio de libros impresos, notas de
seminarios, talleres y exposiciones, portales electronicos (sitios Web) de instituciones del
area, articulos de prensa y otras publicaciones escritas. Esta investigacion se enriquece

con el aporte de expertos en el tema, consultados por medio de entrevistas personales.

Como resultado de ello, se sintetiza la informacién obtenida de diferentes fuentes para
definir y contextualizar en primer lugar el mercado de la industria cultural, y
posteriormente describir los conceptos tedricos de mercadeo y finanzas relacionados con

la estrategia de comercializacion de bienes y servicios culturales.
Metodologia

El tipo de método por utilizar para la elaboracién del marco conceptual es de analisis
sintético. Se pretende compilar la informacién relevante de la industria cultural y del area
de mercadeo y finanzas desde la perspectiva de distintos autores y unificar los criterios

con el fin de presentar conceptos integrales que sirvan como base para el proyecto.

Técnica
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La técnica a utilizar es la recopilacion documental. Por tal motivo, se investigan diversas
fuentes bibliograficas, se selecciona la documentacion mas pertinente y se acumula la
informacién relevante para la elaboracion de la investigacion, de manera a definir los

conceptos de la manera mas precisa posible para su utilizacién en el proyecto.
Fuentes de informacion

Las fuentes consultadas son principalmente de tipo secundarias, correspondiente a libros
de texto, revistas, documentos y paginas electronicas, tanto de la industria cultural como
de las dos areas de negocio a tratar, marketing y finanzas. También se recaba informacion
por medio de fuentes primarias, en este caso personas del area, por medio de entrevistas

personales
Objetivo 2:

Contextualizar a la Fundacion ILAM dentro del mercado de patrimonio cultural y natural en
América Latina; ; describiendo la situacion actual dentro de la industria, sus estrategias de
marketing, su entorno competitivo, su condicién financiera, identificando sus socios

actuales y potenciales, asi como la oferta de productos.
Tipo de investigacién

Para el desarrollo del segundo objetivo se utiliza la investigacion de tipo descriptiva y de
campo, con el propésito de contextualizar los gustos e identificar el comportamiento del
consumidor de bienes y servicios culturales, asi como las principales tendencias

nacionales e internacionales y el uso de medios electronicos en la industria cultural.

También se procura describir la historia de la Fundaciéon ILAM, su situacion
organizacional, su enfoque y estrategia de venta de bienes y servicios culturales. Se
busca asimismo hacer una descripcion de la situacion financiera de la institucion, tanto de

su desempefio como del manejo del area.
Metodologia

Los métodos a utilizar para llevar a cabo este objetivo son de tipo de investigacion

documental y de campo, a fin de obtener una representacién adecuada del actuar y
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estrategia comercial de la Fundacién, del comportamiento del mercado y de la rentabilidad

generada.
Técnicas

Para determinar y comprender la operacion de los talleres virtuales y otros servicios
ofrecidos por la Fundacién ILAM, sus propésitos actuales y pasados, su desempefio
financiero y su estrategia de marketing se recurre a la recopilacion documental y a la

entrevista personal a diferentes miembros de la organizacion.

Para identificar y describir los socios comerciales del ILAM, actuales y potenciales, asi
como su oferta de productos, se hace uso de observacidon directa in situ, entrevistas
personales a personal clave en las organizaciones e informacion documental suministrada

por los socios, tales como registros de ventas y encuestas a los clientes.

Para conocer el cliente y definir el mercado actual se hace uso de investigacion de
mercado, observacion directa y encuestas al consumidor actual y potencial de bienes y

servicios culturales comercializador por la Fundacion ILAM.
Instrumentos

Para las entrevistas personales a los miembros de la Fundacion ILAM y de sus socios
comerciales, se hace uso de una guia de pregunta informal segun los temas a abarcar. En
el caso de las encuestas al consumidor, se utilizaran como instrumento las encuestas

cuyo ejemplar se observa en el anexo XX.
Indicadores

Para las entrevistas personales a los miembros de la Fundacion ILAM y de sus socios
comerciales, se emplean indicadores cualitativos para describir, de acuerdo con las
personas entrevistadas, la historia, las operaciones y el caracter organizacional de la
Fundacion ILAM por una parte; y por otra la oferta de bienes y servicios por parte de ésta

y de los socios actuales y potenciales que han sido identificados por la organizacion.

Se usan indicadores cuantitativos para describir la situacion de ventas, los margenes de

utilidad, los aspectos financieros en general de las actuales operaciones de la Fundacion
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y de sus socios. Se usan indicadores mixtos para describir el mercado actual, los patrones

de compra, el comportamiento y la percepcion de los clientes.
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Fuentes de informacién

Se utilizaran fuentes de tipo primario, tales como observacion directa, entrevistas
estructuradas y no estructuradas al personal de la Fundacién ILAM, tal como la Directora
y la Coordinadora de Proyectos, y a socios comerciales e instituciones participantes.
Adicionalmente se recabara informacién del cliente por medio de la aplicacion de

encuestas electronicas.

También se manejaran fuentes secundarias, al recurrir a material bibliogréafico relacionado
con la organizacién y industria, tanto impreso como en linea, entre ellos el portal
electronico y la documentacion de la Fundacion ILAM, las publicaciones de la UNESCO
de documentos de organismos dedicados a la promocion de exportaciones, como
PROCOMER y COMEX.

Objetivo 3:

Analizar la gestidn estratégica, administrativa, mercadoldgica y financiera de la Fundacion
ILAM por medio de investigacion bibliografica y de campo, de manera a evaluar el
desempefio de la empresa, sus condiciones actuales, ventajas competitivas, potencial de
crecimiento, su administracion y solidez financiera, para tomar los resultados como base

para el desarrollo de la propuesta concerniente.
Tipo de investigacién

El tipo de investigacion necesaria para el desarrollo del proyecto es de tipo documental y
de campo, con un componente analitico, de manera tal que se dé a conocer la situacion a

resolver.

La investigacién busca conocer las opiniones personales de las partes participantes y
recopilar apreciaciones de diversos campos, por medio de fuentes de informacion primaria
y secundaria. Se basa en una porcion importante en la informacion reunida en el Capitulo

Il para formar el analisis.

Con esto se pretende contar con elementos comparar y determinar si las estrategias

financieras y de marketing implementadas por la Fundacion ILAM han sido adecuadas y
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determinar las ventajas competitivas con las que cuenta y los riesgos que enfrenta a la

hora de comercializar en linea su mezcla de bienes y servicios.
Metodologia

El método a emplear es el de un analisis critico, con base en los objetivos de la Fundacién
ILAM y sus socios, el estado de la industria cultural, la observacién de campo, el estudio y
la evaluacién de los investigadores y el testimonio oral de otras partes. Se propone

comparar la situacién actual y potencial con la de la industria.

Asimismo, se utilizara la investigacion documental de situaciones similares, con el fin de
determinar la mejor manera de representar y analizar el escenario de la Fundacion. Se
tomara como base para la organizacion y la industria la informacion recopilada y

estructurada que compone el Capitulo Il del trabajo.
Técnicas

El instrumento para recabar apreciaciones personales por parte de partes involucradas
sera la entrevista personas. El analisis de mercado se efectia con base en la situacién del

mercado y la mezcla de marketing.

La herramienta del FODA permite elaborar un diagnéstico de la situacién actual de la
organizacién, y el analisis de los estados financieros, y en particular del Estado de
Resultados y del Analisis de Flujo de Caja, permiten llegar a conclusiones acerca de la

administracion financiera de la institucion
Instrumentos

Para las entrevistas personales a los miembros de la Fundacion ILAM y de sus socios

comerciales, se hace uso de una guia de pregunta informal segun los temas a abarcar.
Indicadores

Se usan indicadores cualitativos y cuantitativos para comparar el desempefio de la
Fundacion ILAM con organismos similares y evaluar sus ventas y rentabilidad de acuerdo

con margenes de ganancia y a sus objetivos de marketing y promocion patrimonial.

Fuentes de informacion
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En andlisis y la evaluacion de marketing la Fundaciéon ILAM se basa en las fuentes
primarias, tales como la informaciéon obtenida de la observacion, las entrevistas
personales a la organizacion y sus socios comerciales, asi como las encuestas y

entrevistas realizadas a los clientes actuales y potenciales.

Las fuentes secundarias se usan para obtener informacién acerca de otras
organizaciones y de la industria, para tener puntos de comparacion en la evaluacion de

desempefio.

Los datos financieros se obtienen de fuentes primarias suministradas por la Fundacion y
sus socios, tales como Estados Financieros, mientras que su comparacion se hace
tomando como base fuentes secundarias, documentales, con modelos de ventas y

rentabilidad tomados de otras organizaciones de la industria o de campos similares.
Objetivo 4:

Definir una propuesta de estrategia de negocios para la plataforma de comercio
electronico de la Fundacion ILAM que le permita alcanzar sus objetivos estratégicos a

corto, mediano y largo plazo.
Tipo de investigacién

El tipo de investigacion requerida para definir la estrategia de negocios del proyecto es del
tipo analitica y propositiva, pues con base en las proyecciones financieras y el analisis de
mercado se propone la estrategia de negocios a adoptar, que comprende la estrategia de
marketing y la de finanzas, integradas de manera a determinar la mejor mezcla de
mercadeo que debe implementarse para cumplir con los objetivos de promocion

patrimonial y de rentabilidad de la Fundacién ILAM.

La investigacién esta enfocado en encontrar un modelo de negocio que satisfaga los

intereses de las diversas partes: ILAM, socios y clientes y cumplir con el objetivo principal.
Metodologia

Con el propésito de efectuar la investigacion del este objetivo, se utiliza el método de

investigacion documental para fundamentar la propuesta y el método analitico-sintético
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para realizar una propuesta basada en el analisis de la informacién recabada en los

capitulos anteriores, con tacticas concretas para su implementacion..
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Técnicas

La técnica a implementar es la recopilacion y el analisis documental, con lo que aplica
conceptos como la estrategia de negocio, el plan de mercadeo y modelos como el de
administracién de clientes. También se realizan proyecciones financieras, una evaluacion
de la inversién y escenarios de rentabilidad. Se sintetizan los principales conceptos para

identificar la estrategia.
Instrumentos

Se recurre a modelos de planes de mercadeo y esquemas de rentabilidad como base
para desarrollar la estrategia de negocio, que incluye la mezcla de marketing y el analisis

de rentabilidad propuesto para la tienda en linea de la Fundacion ILAM.
Indicadores

Se usan indicadores cualitativos y cuantitativos para determinar la mezcla de producto
mas idénea y las proyecciones financieras segun el modelo de negocios planteado. En el
caso de mercadeo, se determina un mercado meta, se define el nimero de consumidores
y se plantean objetivos mensurables de marketing. En el area de finanzas, se utilizan

indicadores como la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Valor Actual Neto (VAN)
Fuentes de informacion

La informaciéon se obtiene principalmente de la investigacion realizada y del analisis
efectuado en el Capitulo lll. Esto incluye de manera indirecta todas las fuentes primarias y

secundarias anteriormente citadas.

Los modelos y esquemas para desarrollar una estrategia de negocios, un plan de
mercadeo y un analisis de rentabilidad se toman de fuente secundarias, tales como
propuestas reales tomadas de casos de empresas y organizaciones con un planteamiento
similar al proyecto, propuestas tedricas tomadas de libros académicos y cursos, asi como
fuentes secundarias indirectas, tales como articulos de prensa y publicaciones acerca de

negocios y planteamientos empresariales exitosos.

Objetivo 5:
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Presentar las principales conclusiones del proyecto y las recomendaciones para su

implementacién por parte de la Fundacion ILAM.
Tipo de investigacién

Mediante el analisis descriptivo de los resultados obtenidos en los objetivos anteriores, de
acuerdo con la viabilidad de implementar la estrategia de negocio propuestas, las
limitaciones que pudiera tener la organizacion, el nivel de preparacion actual y los
cambios proyectados en la industria, se pretende definir las conclusiones y
recomendaciones del proyecto, tanto para su aplicacion como para el desarrollo de ideas

similares a futuro.
Metodologia

El método sintético aplicado a la informacion recopilada permite desarrollar este objetivo.
Se pretende partir de la contextualizacion de la industria, del analisis de la organizacion,
de los factores que impulsan o entraban la implementacion de la estrategia para

recomendar acciones a tomar en este y otros casos futuros.
Técnicas

La técnica a utilizar es del tipo de analisis documental y de sintesis en el contexto de la

industria cultural en América Latina.
Fuentes de informacioén

Las principal fuentes correspondes a la informacion derivada de los objetivos anteriores,
asi como a fuentes secundarias de medios de comunicacién especializados dirigidos a

empresarios y emprendedores.
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Anexos complementarios
Anexo complementario 1. Departamentos y roles de la Fundacién ILAM

Con base en la informacion brindada en las entrevistas por la Directora General Georgina
DeCarli y la Coordinadora de Gestién y Proyectos, Christina Tsagaraki, explicamos y

detallamos los roles y las relaciones de los departamentos de la fundacién.

Asamblea Fundacion ILAM

Entre sus principales funciones se encuentra velar por el correcto funcionamiento de la

entidad. Avala toda actividad que realice el organismo.

Junta Administrativa

Estos se encargan de designar y remover sus dignatarios cuya eleccion no corresponde a
la Asamblea general, delegar a la Direccion General las funciones que estime
convenientes, presentar a la Asamblea General los informes necesarios y revisar el

presupuesto econémico anual.

Direccion General

Entre las principales funciones que debe realizar la Direccién Gerencial se encuentra
supervisar los procesos operativos de la Fundacion ILAM, la administracion de recursos
materiales y financieros. Adicionalmente es el responsable de dirigir, coordinar, evaluar y

controlar la marcha ordinaria del organismo.

Coordinador del Instituto

Se encarga de la supervision de los departamentos de Ediciones ILAM, ILAM Doc vy
Talleres ILAM.

Coordinador de la Gestion y los Proyectos

Se encarga de la supervision de los departamentos de Portal ILAM, Consultora ILAM y
Tienda ILAM.
Ediciones ILAM

Esta seccion es responsable de la produccién y diseminacion de todo tipo de libros —tanto

fisicos como electrénicos-. Este proceso se compone de diversos pasos que van desde la



210

creacion del libro por parte de la Fundacion ILAM hasta el consumo de este por parte del

lector.

Los pasos siguen la siguiente secuencia: (1) entrega del original, (2) evaluacién editorial,
(3) Revisiéon filologica y correccién de estilo, (4) Diagramacion, composicién y artes

finales, (5) Impresion, (6) Encuadernacion y acabados, (7) Circulacion y venta

ILAM Doc (centro de documentacion)

Este departamento corresponde al centro de documentacion. Esta unidad se encarga de
reunir, gestionar y difundir la documentacion del area de conocimiento de la Fundacion
ILAM. Se encarga de hacer frente a la explosion documental, principalmente de contenido

cientifico—técnico.

En general, es la unidad donde se encuentran conservados y almacenados los
documentos necesarios para el funcionamiento de la institucién. Su finalidad es servir de

referencia y ayuda a los profesionales.

También, esta seleccion pone a disposicion enlaces a documentos en linea,
principalmente provenientes de América Latina, integrados en las siguientes categorias:
Publicaciones Generales (revistas, glosarios, bibliografias), Teoria Museologia, Gestién
del patrimonio/Turismo, Legislacién y Politicas, Administracion, Registro y Documentacion,
Conservacion y Restauracion, Comunicacién Educativa, Exhibiciones, Cultura vy

Desarrollo.

Talleres ILAM

Estos se encargan del desarrollo de las capacitaciones tanto fisicas como virtuales de la
Fundacion ILAM. Es una sesién de entrenamiento o guia de varios dias de duracion,

enfatiza en temas como soluciones de problemas y capacitacion.

ILAM Reqional

Departamento que elabora planes de cooperacién, planifica y define las estrategias por
seguir a nivel regional con otras instituciones latinoamericanas. Dentro de esta misma
categoria, se situa la sede regional “ILAM Uruguay”, quien es la encargada de coordinar

los procesos operativos en Uruguay.
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Portal ILAM

Este departamento se centraliza todas las operaciones de desarrollo y mantenimiento del
Portal ILAM. Entre sus tareas se encuentra el disefiar la plataforma, controlar, mejorar y
actualizar el rendimiento del sitio Web, asi como actualizar la informacién contenida de

manera periddica.

Consultora ILAM

Se encarga de dar servicios profesionales con experiencia 0 conocimiento especifico en el
area de Museologia, asesorando a empresas, fundaciones, organizaciones o simplemente

a personas interesadas en el tema del Patrimonio.

Tienda ILAM

Son responsables del e-commerce de la Fundacién ILAM, entre sus tareas principales
consiste en la venta de productos y servicios a través de medios electronicos como
Internet. Adicionalmente, desarrollan una plataforma interactiva ofrecerle un acceso al
cliente al catalogo de productos, listas de precios y folletos publicitarios, proporcionan

soporte técnico y procesan la venta directa e interactiva de productos a los clientes.
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Anexo de cuadros 1. Desglose de presupuesto para gastos de promocion, periodo
2010 (afio 0) a 2015

-cifra en US$-

Aio 0 2011 2012 2013 2014 2015
Presupuesto de promocién ' 2.000 1.360 1.889 4.367 3.055 3.947
Costos de referencia
Costo de impresion - 500 brochures 300 300 320 330 350 350
Costo de impresion - 1.000 brochures 560 560 575 580 600 600
Costo de impresion - 1.500 brochures 820 820 830 830 850 850
Costo de impresion - 2.000 brochures 1.050 1.050 1.060 1.060 1.075 1.080
Costo de disefio - Un brochure * 95 100 100 110 110 120
Inversién en promocion
Disefio de brochures 190 100 100 330 110 360
Impresién de brochures - Fundacion ILAM 560 300 320 580 600 600
Impresién de brochures - Talleres virtuales 300 320 330 350 350
Impresién de brochures - Tienda en linea 560 560 575 580 1.000 1.300
Campana de Relaciones Publicas (publicity) 600 175 1.200 300 400
Participacion en congresos, ferias y eventos 90 100 400 500 400 500
Publicidad en linea (pay per click, banners) 350 300 400
Traduccién - Tienda ILAM 500
+ CRM Terrasoft
+ Personal de mercadeo
+ Optimizacion de sitio Web de Fundacion ILAM
Costo total 2.000 1.360 1.890 4.370 3.060 3.910
Saldo ¥ 0 0 -1 -3 -5 37




i El presupuesto anual para gastos de promocién consiste en el 1% de las ventas totales proyectadas para ese periodo.
Esta proporcidn es baja de acuerdo con la teoria de marketing, pero es consistente con la filosofia de la Fundacién ILAM de

incurrir en pocos costos y de invertir en medios electronicos de promocién y comercializacion que permitan alcanzar los
clientes sin costo o a muy bajo costo.

Los costos del software de CRM, del personal de mercadeo y de la optimizacion del sitio Web de la Fundacién no son
financiados por el presupuesto de promocion, a pesar de que tienen aspectos que intervienen directamente en la promocion.

ii Tanto el disefio como la impresion de brochures se refieren a brochures tripticos, doblados, a todo color en papel bond
couché 100, brillante y a doble cara. El precio por cada brochure disminuye segun la cantidad de brochures impresos.

iii El saldo es una aproximacién, por lo que en algunos periodos da numeros negativos, aunque siempre inferior a una

deuda de $ 5. En la practica, se puede aumentar en estos periodos la inversién en promocion por el monto necesario para
que el saldo llegue a cero.



	Agradecimientos
	Hoja de aprobación
	Contenido
	Índice de abreviaturas
	Índice de ilustraciones
	Índice de gráficos
	Índice de tablas
	Índice de anexos complementarios
	Índice de anexo de cuadros
	Introducción
	Capítulo I: Contextualización de la industria y fundamentos teóricos de la estrategia de negocios
	Contextualización de la industria
	1.1. Gestión del patrimonio cultural
	1.1.1. Patrimonio cultural, natural y cultural-natural
	Patrimonio cultural
	Patrimonio natural
	Patrimonio cultural-natural

	1.2. Instituciones patrimoniales
	1.3. Industria cultural
	1.3.1. Bienes y servicios culturales
	1.3.1.1. Bienes culturales
	1.3.1.2. Servicios culturales
	1.4. Fundación
	Estrategia de negocios
	1.5. Conceptos generales de mercadeo para la estrategia de negocios
	1.5.1. Mezcla de mercadeo
	1.5.1.1. Estrategia de producto
	1.5.1.2. Estrategia de asignación de precios
	1.5.1.3. Estrategia de distribución
	1.5.1.4. Estrategia de promoción

	1.5.2. Investigación de marketing
	1.5.2.1. Mercado
	1.5.2.2. Segmentación
	1.5.2.3. Mercado meta
	1.5.2.4. Ventaja competitiva
	1.5.2.5. Posicionamiento
	1.5.2.6. Competencia

	1.5.3. Análisis FODA
	1.5.4. Estrategia de marketing
	1.5.5. Comercio electrónico

	1.6. Conceptos financieros generales para la estrategia de negocios
	1.6.1. Determinación de los ingresos
	1.6.2. Determinación de egresos
	1.6.3. Inversión
	1.6.4. Estados financieros
	1.6.4.1. Flujo de efectivo
	1.6.5.1. Valor Actual Neto (VAN)
	1.6.5.2. Tasa Interna de Retorno (TIR)
	1.6.5.3. Período de recuperación (PR)



	Capítulo II: Descripción general de la Fundación ILAM y de la situación actual del mercado de la cultura
	2.1. Antecedentes de la Fundación ILAM
	2.1.1. Historia
	2.1.2. Misión
	2.1.3. Visión
	2.1.4. Organización
	2.1.4.1. Organigrama
	2.1.4.2. Productos y servicios ofrecidos

	2.1.5. Relaciones y contactos con entes culturales
	2.1.6. Objetivos

	2.2. Descripción de la industria de bienes y servicios culturales en América Latina
	2.2.1. Desarrollo y estrategias de comercialización en América Latina
	2.2.1.1. Talleres virtuales
	2.2.1.2. Bienes culturales
	2.2.2. Desarrollo y estrategias de comercialización en Costa Rica
	2.2.2.1. Talleres virtuales
	2.2.2.2. Bienes culturales
	2.2.3. Utilización de medios electrónicos en la comercialización y mercadeo de bienes y servicios culturales
	2.2.3.1. Talleres virtuales
	2.2.3.2. Bienes culturales

	2.3. Descripción de la situación de marketing y ventas
	2.3.1. El Departamento de Mercadeo y Ventas
	2.3.2. Estrategia de producto
	2.3.2.1. Talleres virtuales y servicios intangibles
	2.3.2.2. Bienes culturales

	2.3.3. Estrategia de precio
	2.3.4. Estrategia de distribución
	2.3.5. Estrategia de promoción y educación
	2.3.6. Mercado actual
	2.3.6.1. Clientes
	2.3.6.2. Segmentación
	2.3.6.3. Competencia

	2.3.7. Descripción de las ventas de los últimos 5 años
	2.3.8. Proveedores
	2.3.8.1. Profesores de talleres virtuales
	2.3.8.2. Museos y entidades culturales


	2.4. Descripción de la situación financiera
	2.4.1. El Departamento de Finanzas
	2.4.2. Estados financieros


	Capítulo III: Análisis de la situación actual de la Fundación ILAM
	3.1. Estudio aspectos legales
	3.1.1. Relaciones contractuales
	3.1.2. Certificados digitales de seguridad o Certificado SSL
	3.2. Estudio aspectos técnicos
	3.2.1. Equipo de cómputo
	3.2.2. Infraestructura tecnológica para la tienda virtual
	3.3. Estudio del proceso administrativo
	3.3.1. Cargas sociales
	3.4. Análisis de mercado
	3.4.1. Análisis del ambiente externo
	3.4.1.1. Factores económicos
	3.4.1.2. Factores socioculturales
	3.4.1.3. Factores tecnológicos
	3.4.1.4. Factores políticos y legales

	3.4.2. Análisis del entorno del cliente
	3.4.2.1. Segmentación de mercado para Talleres virtuales
	3.4.2.1.1. Perfil del consumidor
	3.4.2.1.2. Mercado total
	3.4.2.1.3. Mercado meta
	3.4.2.2. Segmentación de mercado para Bienes tangibles
	3.4.2.2.1. Perfil del consumidor
	3.4.2.2.2. Mercado total
	3.4.2.2.3. Mercado meta
	3.4.2.3. Mezcla de marketing
	3.4.2.3.1. Oferta de productos actual
	3.4.2.3.1.1. Talleres virtuales
	3.4.2.3.1.2. Bienes tangibles
	3.4.2.3.2. Estrategia de fijación de precios actual
	3.4.2.3.3. Medios de distribución actualmente utilizados
	3.4.2.3.4. Promoción actual

	3.4.3. Análisis del ambiente organizacional
	3.4.3.1. Revisión de desempeño de departamentos ligados a tienda en líneas
	3.4.3.1.1. Mercadeo
	3.4.3.1.2. Finanzas
	3.4.3.1.3. Recursos humanos
	3.4.3.2. Revisión de procesos
	3.4.4. Análisis de la industria
	3.4.4.1. Consumidores
	3.4.4.2. Competencia
	3.4.4.3. Proveedores
	3.4.4.4. Alianzas

	3.5. Análisis de los estados financieros
	3.5.1. Análisis del Estado de Resultados
	3.5.2. Análisis del Balance General
	3.6. Matriz FODA de la Fundación ILAM respecto a la comercialización en línea de bienes y servicios culturales
	3.6.1. Fortalezas
	3.6.2. Debilidades
	3.6.3. Oportunidades
	3.6.4. Amenazas

	3.7. Conclusiones del análisis del capítulo

	Capítulo IV: Propuesta de la estrategia de negocios
	4.1. Objetivo general de la estrategia
	4.1.1. Objetivos específicos
	4.1.1.1. Objetivos a corto plazo
	4.1.1.2. Objetivos a mediano plazo
	4.1.1.3. Objetivos a largo plazo

	4.2. Estrategia de negocios
	4.2.1. Bienes y servicios intangibles
	4.2.2. Bienes y servicios tangibles
	4.3. Justificación de la estrategia
	4.4. Propuesta de una estrategia de mercadeo
	4.4.1. Determinación de una óptima oferta de bienes y servicios culturales para su comercio en línea
	4.4.1.1. Bienes y servicios intangibles
	4.4.1.1.1. Estrategia
	4.4.1.1.2. Tácticas y planes de acción
	4.4.1.2. Bienes y servicios tangibles
	4.4.1.2.1. Estrategia
	4.4.1.2.2. Tácticas y planes de acción

	4.4.2. Propuesta de estrategia para la fijación de precios, con base en el análisis de mercado y las consideraciones financieras
	4.4.2.1. Estrategia
	4.4.2.2. Tácticas y planes de acción

	4.4.3. Elección de canales y procedimientos para distribución
	4.4.3.1. Estrategia
	4.4.3.2. Tácticas y planes de acción

	4.4.4. Diseño de estrategias de promoción para los bienes y servicios de la Fundación ILAM
	4.4.4.1. Bienes y servicios intangibles
	4.4.4.1.1. Estrategia
	4.4.4.1.2. Tácticas y planes de acción
	4.4.4.2. Bienes y servicios tangibles
	4.4.4.2.1. Estrategia
	4.4.4.2.2. Tácticas y planes de acción

	4.4.5. Administración de relaciones con los clientes
	4.4.6. Personal adicional
	4.4.6.1. Profesional en Mercadeo y Ventas


	4.5. Proyecciones financieras
	4.5.1. Supuestos
	4.5.1.1. Tasa de Interés
	4.5.1.2. Inflación
	4.5.2. Inversión inicial
	4.5.2.1. Activos fijos
	4.5.2.2. Activos intangibles

	4.5.2.3. Otras inversiones iniciales
	4.5.3. Capital de trabajo
	4.5.4. Estructura de Capital
	4.5.5. Determinación de los ingresos
	4.5.6. Determinación de la egresos

	4.6. Flujo de efectivo proyectado
	4.7. Evaluación de la inversión

	Capítulo V: Estrategia para implementar la tienda en línea
	5.1. Conclusiones
	5.2. Recomendaciones y consideraciones para ILAM

	Bibliografía
	Anexo metodológico
	Anexos complementarios
	Anexos de cuadros

