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“Este mundo es inconcluso; mas alla: la continuacion.
Invisible como la musica, evidente como el son”.
Emily Dickinson

“Estudiar es también y, sobre todo, pensar la practica.
Y pensar la practica es la mejor manera de pensar como se debe.”
Paulo Freire
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iMUSICA, MAESTRO!

En 1993, el consagrado maestro brasilefio Julio Medaglia estuvo en Recife para
producir la banda sonora de la miniserie Rabo de saia, ambientada en Pernambuco y
basada en la novela Pensdo Riso da Noite, de Jos¢ Condé, pernambucano nacido en
Caruaru. En una entrevista publicada en la edicion del 16 de abril de ese mismo afio en
el periodico Jornal do Commercio, el respetado maestro reveld: "Pernambuco tiene mas
musicalidad que toda Europa y es también musicalmente el Estado mas rico del Brasil”.

Lei el presente trabajo de Leonardo Salazar recordando aquella entrevista y
pensé que seria muy Util para transformar tal riqueza en oportunidades y que serviria de
guia no so6lo para autores e intérpretes sino para todos aquellos que viven de y para la
musica.

Musica Ltda: el negocio de la musica para emprendedores significa, pues,
oportunidades y desafios que, ciertamente, conducirdn a diversificados y gloriosos
caminos; desafios que también seran transformados en victorias, aliando las multiples
oportunidades por las que la musica aguarda, sobre todo, para las pequefias empresas, en
la produccion de instrumentos musicales, en la formacion de jovenes y en el encanto
que los mas diversos intérpretes de dicha arte proporcionan.

Como colaborador de esta obra, el Sebrae se siente realizado. La misma nos
coloca en el punto de unién entre la capacidad humana y la inspiracién divina que la
musica traduce.

Nilo Simdes
Superintendente del Sebrae en Pernambuco
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INTRODUCCION

Este documento fue redactado originariamente como trabajo de conclusion del
curso de especializacion en Gestion de Negocios. En esta oportunidad fue adaptado,
revisado y actualizado para su publicacion como obra de consulta para emprendedores,
ya sean musicos, técnicos, empresarios, gestores publicos o estudiantes. Su objeto de
estudio es la industria de la musica a través de la dptica socioecondmica.

El presente trabajo tiene como objetivo la elaboracion de un modelo de
microempresa para una banda de musica. El producto principal de la microempresa sera
el show en vivo. “Con la crisis de la industria discografica, el show se reafirma como la
principal fuente de ingresos del artista”, revela la cantante carioca Marisa Monte en su
documental Infinito ao meu redor.

El disco sera tratado como producto secundario pero no como producto sin valor
econoémico. Ronaldo Lemos y Oana Castro, en su obra Tecnobrega, concluyeron, luego
de una minuciosa investigacion, que en el mercado del género musical tecnobrega, en
Belén, las bandas venden un promedio de 77 discos y 53 DVDs por show, a un precio
aproximado de R$ 7,46 el disco y R$ 10 el DVD, facturando un promedio de R$
1.104,42 por show. Son cifras considerables. ;Qué emprendedor renunciaria a este
pedazo de la torta?

La importancia de este estudio reside en el hecho de que gran parte de los
actores de la musica no posee conocimientos especificos y habilidades técnicas
necesarias para emprender su propio negocio. Abrir la empresa propia es mas que
realizar un suefo. En la mayoria de los casos, se trata de una respuesta al desempleo; en
otros, es una fuente de ingresos complementaria.

La metodologia utilizada consistio en la investigacion por medio de busquedas
bibliograficas, de investigacion documental y busquedas en Internet. Se consultaron
obras audiovisuales, libros técnicos, informes oficiales, investigaciones académicas,
revistas especializadas, periddicos, sitios web, archivos y documentos privados, ademas
de los conocimientos del autor por su experiencia en el rubro.

Con la publicacion de esta obra, esperamos contribuir con la difusion de la
cultura emprendedora, principalmente entre los musicos. Deseamos que este trabajo
sirva para reafirmar la importancia de la formalizacion de toda la cadena productiva de
la musica.
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EL NEGOCIO DE LA MUSICA

El autor concibe el negocio de la musica como un género compuesto de tres
especies: el show business, la industria discografica y la propiedad intelectual. El show
business da cuenta de la cadena productiva que gira en torno a la presentacion musical y
al artista. La industria discogréafica hace referencia a la comercializacion del album y
productos afines: vinilos, DVDs y formatos digitales. Por ultimo, la propiedad
intelectual tiene en consideracion las licencias de uso y los derechos autorales, conexos
y fonomecénicos.

En otras palabras, existen, en forma resumida, tres formas de ganar dinero con la
musica: mediante la venta de servicios (shows), mediante la venta de productos (discos)
y mediante la explotacion de derechos (royalties). Actualmente, la disminucion de la
venta de discos y los cambios en las practicas relacionadas a los derechos de autor
hicieron que el show se transformara en la principal fuente de ingresos de los artistas.
En la cadena productiva de la musica, el show es el motor que da marcha a todo el
engranaje. El artista es la gasolina, el combustible, el principio de todo el proceso. Sin
combustible el motor no funciona.

La musica es la manifestacion artistica mas enraizada en la sociedad, presente en
todos los grupos sociales y en diferentes franjas etarias. En su best seller The long tail,
Chris Anderson demostréo que el negocio de la musica se compone de millones de
nichos. Musica para jugar, musica para bailar, musica para hacer dormir, musica para
enamorarse, musica para protestar, musica para relajarse. Del brega al jazz, del axé a la
MPB, del pagode al blues, del forré a la musica clésica, del sertanejo al rock. Se
termind el gran mercado, el gran hit, la gran estrella de la musica. Ahora, hay miles de
micromercados, de mini-Aits y de artistas satélites.

Parafraseando un famoso comercial, el brasilefo es loco por la musica. La
musica esta presente todo el afio en cualquier lugar: en casa, en el trabajo, en las calles
y, principalmente, en los momentos de ocio. Ademas de en los shows, se escucha
musica en equipos de musica, radios, television, cines, computadoras, iPods, bares,
restaurantes, consultorios, ascensores, supermercados, estadios, colegios, fiestas
privadas, eventos oficiales y conmemoraciones de todo tipo.

DIAGRAMA 1 — EL NEGOCIO DE LA MUSICA Y SUS ESPECIES
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El negocio de la musica esta repleto de actores: artistas, técnicos, productores,
empresarios, profesionales liberales, ademas de los medios de publicidad e
informativos. Existen empresas que suministran productos y servicios y organos y
entidades que regulan y fiscalizan el sector. Dicha cadena de personas, procesos,
productos y servicios —mas alla del publico consumidor— forma lo que se denomina
“industria de la musica”, una industria limpia, no contaminante, tal vez un poco
bulliciosa, pero que emplea a miles de personas en el mundo entero.

Estadios de la actividad de acuerdo al grado de profesionalizacion

Si observamos la relacion del musico con la carrera musical, percibimos
diferentes vinculos establecidos entre uno y otra. Proponemos una clasificacion
enfocada en el retorno financiero que esta actividad le proporciona al musico.
Dejaremos de lado la formacién académica, la duracion de la carrera, cualidades
artisticas o valores de naturaleza estética, técnica o moral. De esta forma, con relacion a
la remuneracion percibida por el desempefio de la actividad, existen tres estadios en la
carrera del musico: amateur, semiprofesional y profesional, de acuerdo al cuadro 1.

CUADRO 1: ESTADIOS EN LA CARRERA DEL MUSICO
Participacion de la actividad

ESTADIOS . .
musical en el ingreso mensual

Amateur hasta 25%

Semiprofesional

Profesional de 75% a 100%

Amateur

El musico amateur ejerce otra actividad econdémica para su sustento; la musica
es una actividad extra, ejercida sin remuneracioén o con remuneracion inconstante.

Semiprofesional
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Ademas de la musica, el musico semiprofesional necesita otra actividad
remunerada para complementar sus ingresos. Divide su tiempo entre la musica y otra
actividad.

Profesional

En este estadio, el musico profesional vive de la musica, la cual constituye su
principal fuente de ingresos. Es capaz de cubrir todo los gastos personales y de
contribuir al sustento de la familia. En su agenda la musica es prioritaria.

Oportunidades de negocios

Asi como el suefio de cualquier jugador de futbol es integrar la seleccion
brasilefa, el suefio de casi todos los jovenes es tener €xito con su banda y que sus
ingresos provengan exclusivamente de dicha actividad. Sin embargo, este suefio es
alcanzado por la minoria de los musicos.

El musico necesita ampliar su vision sobre las posibilidades que su actividad
ofrece. No s6lo se vive de componer canciones o de formar una banda. El musico debe
comprender que su profesion le ofrece un abanico de posibilidades de proyectos,
muchas veces muy diferentes estéticamente unos de otros. Esto es altamente ventajoso
para el artista ya que su fuente de ingresos serd la suma de todos sus trabajos, por lo
cual se reduce el grado de incertidumbre respecto a su remuneracion mensual. Puede —y
debe— existir un proyecto principal pero de ningiin modo debe constituir su Unica fuente
de ingresos; ante la posibilidad de que su trabajo sea interrumpido abruptamente esto
seria una imprudencia.

Una feliz analogia con la profesion del musico es la profesion del médico: este
ultimo cuenta con varios trabajos: guardias los domingos, policlinica durante las tardes
de la semana, guardias dos noches por semana en otro hospital, atencion tres veces por
semana en clinicas privadas, etc.

De la misma forma, el musico deberia vislumbrar varias posibilidades de trabajo
en el area musical. A continuacion, presentamos las oportunidades de negocios mas
comunes, directa o indirectamente, en la industria de la musica en la actualidad:

* Banda con obras de su autoria.

* Banda tributo o cover.

* Banda u orquesta de baile.

* Cantante independiente (voz y guitarra).

* Instrumentista o intérprete (tocar/cantar/grabar para terceros).
* Maestro.

* DJ (radio, show, fiestas, discotecas).

* Orquesta sinfonica (empleo publico).

* Realizacion de banda sonora (publicidad, juegos, teatro, cine, moda).
* Sonorizacion para eventos.

* Montaje de estructura.

* Gerencia artistica (management).

* Representacion (booking).

* Produccion ejecutiva (show o disco).

* Produccion de giras (tour manager).
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* Asistencia técnica (sonido, luces, escenario).

* Direccion artistica (album o show).

* Produccion discografica (companias y sellos).

* Edicion musical (editorial).

* Distribucion de discos (distribuidora).

* Comercio de discos, DVDs y afines.

» Comercio de instrumentos, equipos y accesorios.

* Fabricacion y arreglos de instrumentos, equipos y accesorios.

» Composicion (autor).

* Arreglos.

* Educacion (licenciatura).

* Salas de espectaculos, teatros, discotecas, bares (musica en vivo).
* Salas de ensayo.

* Estudios de grabacion.

* Estudios moviles.

* Mezclas.

* Masterizacion.

* Réplicas (vinil, CD, DVD).

* Organizacion de eventos (festivales, concursos, premios, shows).
» Marketing cultural (elaboracion y captacion de proyectos musicales).
* Disefio (portadas de discos y material grafico).

* Web (programacion o disefo para dicho sector).
 Asesoramiento de prensa (especializada en musica).

* Productora de video (videoclips, documentales, DVDs).

* Tecnologia de la informacion (productos para el sector).

Considerando que una opcion no excluye a la otra y teniendo en cuenta las
caracteristicas y aspiraciones personales, el propdsito buscado es que el musico cuente
con una agenda completa de trabajos relacionados a la actividad musical, de manera
general, sin depender Unicamente del trabajo como compositor. Es decir, tal como lo
aconsejaria un prudente gerente bancario, el musico debe diversificar sus inversiones.

Diferencias entre empresario, agente y productor ejecutivo

La produccion de artistas puede ser realizada por una tUnica persona —o
productor— o por tres profesionales distintos, con funciones y remuneraciones
diferentes: empresario, agente y productor ejecutivo (cuadro 2).

Cuadro 2 — Diferencias entre empresario, agente y productor ejecutivo
EMPRESARIO (manager)

AGENTE (representante)

PRODUCTOR EJECUTIVO
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En el mercado brasilefio, lo normal es que se concentren las tres figuras en un
unico productor, quien recibe el 20% de la ganancia. En algunas referencias
bibliograficas se utiliza el término empresario para definir a esta figura polifacética
mientras que en otros se lo denomina productor ejecutivo. Sin embargo, lo que interesa
es la funcion que ejerce. En la obra Manual de produgdo de CDs e 24 fitas demo, los
autores Marcelo Oliveira y Rodrigo Lopes afirman que “al empresario le compete
realizar todo lo necesario para dar a conocer el nombre del artista, principalmente
produciendo shows en teatros y pubs de prestigio e incluyéndolo en espectaculos de
gran repercusion”.

Existen agencias que se encargan de los artistas. Le ventaja de estas es que sus
duefios gozan de buenos contactos y conocen muy bien el mercado y la situacion
financiera del contratante. En general, para cada artista existe un productor que lo
representa tanto dentro como fuera de la agencia. La desventaja es el trato diferencial
que se les da a los artistas, lo que provoca una sobrecarga de trabajo para algunos y una
ociosidad para otros.

Por otro lado, los agentes especializados en vender un determinado género de
musica para una region conocen muy bien a los contratantes y saben como funciona la
negociacion y cuanto se puede cobrar. Este modelo de representacion le da preferencia
al artista que obtenga un mayor retorno financiero en detrimento del resto. No es lo
mismo, por ejemplo, un agente que vende shows de forro a los municipios del interior
del Nordeste que un agente que vende shows de World Music para festivales de verano
en Europa.

Los empresarios artisticos son escasos; o, en realidad, existen muchas bandas en
el mercado y, por lo tanto, el pequefio musico emprendedor debe ser su propio
empresario, agente o productor ejecutivo, por lo menos mientras su trabajo no llame
demasiado la atencion. De todos modos, la experiencia le servira para evaluar el trabajo
de estos profesionales.

Contratante, productor y artista: una relacion confusa

El trabajo del productor es representar los intereses del artista. El es el ojo del
artista fuera del escenario y, normalmente, se lleva el 20% de la remuneracién de su
cliente. Esto es lo habitual en casi todo el mercado mundial. De hecho, el productor es
una especie de gerente: administra el negocio en el que el verdadero duefio es el artista.
Aunque haya cambios en la administracion la carrera del artista contintia. Sin embargo,
esta verdad no estd del todo clara en la cabeza de muchos profesionales.

Si observamos el proceso de trabajo de ventas de un show a través de la optica
de un productor encontraremos did4cticamente ocho etapas:

1) Envio o recepcion de la propuesta del show (comienzo del proceso).

2) Acuerdo con el contratante.

3) Reunidn con el artista para transmitirle las informaciones del evento.

4) Envio de informaciones del show al equipo técnico del contratante (backline,
input list, plano del escenario, plano de las luces, room list, catering).
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5) Envio de los datos del artista a la produccion del contratante (CD, fotos,
gacetilla, contrato de trabajo firmado, repertorio).

6) Contacto con proveedores del artista.

7) Recepcion del caché, con retencion del 20% de comision, y pago a todos los
proveedores: El resto pasa a manos del artista.

8) Es titular de la cuenta bancaria.

El dinero es depositado por el contratante en la cuenta de la empresa del
productor, quien retiene el 20% del valor. El dinero realiza el siguiente recorrido:
contratante — productor —> artista. De esta forma, es evidente que el productor es un
socio tenedor del 20% de la cuota del negocio del artista y no un mero funcionario
(gerente) del mismo.

Dicho proceso crea confusiones y, muchas veces, es motivo de roces entre el
artista y el productor. La sugerencia es simplificar y dar mayor transparencia al proceso
por medio de otro procedimiento, en el que el dinero seguiria otro camino: contratante —
> artista — productor.

Asi, la empresa del artista recibiria el caché del contratante y el productor
(gerente de la empresa) efectuaria una serie de pagos a terceros por los servicios
prestados: técnicos, choferes, e incluso ¢l mismo. De esta manera, se establece de forma
clara y precisa quién es el funcionario y quién el duefo del negocio. Es imprescindible,
también, que el artista formalice su negocio por medio de la constitucion de una persona
juridica. Es el precio que tiene que pagar por ser duefio de su negocio.

Show, escenario y backstage

Vender discos baratos en los shows es una forma de recaudar fondos de dos
productos en una sola oportunidad. Por tal motivo, el artista necesita invertir en shows.
Es mas ventajoso —econdmica y estratégicamente— invertir en presentaciones en vivo y
en giras que perder tiempo elaborando proyectos para conseguir patrocinadores para
grabar un disco.

Cuando hablamos de shows, es de suma importancia destacar dos aspectos
distintos vinculados a la presentacion musical en vivo:

* Direccion artistica
* Produccion ejecutiva

La direccion artistica del show se ocupa del escenario, la musica, los musicos, el
repertorio, el vestuario y la iluminacion. La produccién ejecutiva se encarga del trabajo
detrds del escenario o backstage: los equipos, los técnicos, la venta del show y su
logistica. En la obra Vocabulario de musica pop, Roy Shuker ensefa que “los conciertos
de musica popular son fendmenos culturales complejos, constituidos por una mezcla de
musica y negocio, de ritual y placer, para los artistas y para el publico”.

Si es importante que el artista sea cuidadoso en la calidad de un disco, todo ese
esmero debe ser duplicado cuando esta en el escenario. Un show con sonido malo y sin
emocion acaba destruyendo la imagen de cualquier artista. Dificilmente el publico le
dard una segunda oportunidad. En cambio, un buen show emociona, transmite energia e
incentiva al publico a comprar el disco luego de finalizada la funcion.
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La musica es un elemento importante en el show. Buenas composiciones y
lindas melodias cautivan la platea pero el show comprende otros elementos no
auditivos: el vestuario, la iluminacion, el escenario, el desempefio de los musicos son
elementos que ayudan al publico a crear un concepto sobre la obra del artista y a ver el
show como un todo. Se trata de una mezcla de elementos sonoros, visuales, sensitivos y
performaticos.

La realizacion de un show puede ser dividida en tres fases: preproduccion,
produccion y posproduccion (cuadro 3).

Normalmente, el equipo técnico de una banda estd integrado por cuatro
profesionales: productor, técnico de sonido, iluminador y asistente de escenario, como
vemos en el cuadro 4.

CUADRO 3 — ETAPAS DE LA REALIZACION DE UN SHOW

ETAPA ACTIVIDADES

CUADRO 4 - FUNCIONES DEL EQUIPO TECNICO DE UNA BANDA

PROFESIONAL ATRIBUCIONES

Las necesidades técnicas varian de una banda a otra y tienen que ver, por lo
general, con los equipos requeridos para la realizacion del show. Hay tres documentos
fundamentales que el artista necesita enviarle con antelacion al contratante:

* Plano de escenario
* Backline
* Input list

El plano del escenario indica el lugar en el escenario donde se posicionara cada
musico; el backline advierte sobre las necesidades relacionadas a los equipos:
amplificadores, bateria, atriles, asientos, etc.; y el input list muestra la relacion de
canales y micr6fonos con instrumentos y equipos periféricos.

Existen, asimismo, otros documentos mas especificos: room list (necesidades de
hospedaje y cantidad de personas, ademds de los datos personales de cada uno) y
catering (exigencias del artista sobre el servicio de alimentos y bebidas en el camarin).
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Negociando el caché, transporte, hospedaje y alimentacion

Hay quienes se consideran pésimos negociadores pero los malos negociadores
no existen. La negociacion es un proceso y no una guerra. Tampoco es algo personal:
las técnicas de negociacion pueden ser estudiadas y llevadas a la préctica por cualquier
persona. No siempre es un trabajo agradable pero, como nos enseia el profesor Esdras
Souto, se pueden desarrollar habilidades para que el proceso de negociacion sea exitoso:

* Mostrar nuestras fortalezas y eliminar nuestras debilidades.

* Conocer a la otra parte, principalmente sus necesidades.

* Permitir que la otra parte hable, saber escuchar y hablar poco.

* Solucionar conflictos de manera rapida.

* Colocarse en el lugar del otro.

* Ser flexible, buscar modelos de los que todos puedan salir ganando.

La negociacion no se realiza de un dia para el otro sino que lleva tiempo, lo cual
es positivo ya que evita posibles arrepentimientos. Hay seis etapas comprendidas en la
negociacion:

1) Valor estimado.

2) Valor posible.

3) Primera oferta.

4) Proceso de negociacion.

5) Oferta aceptada o renegociada.
6) Negocio pactado o no.

En términos econdmicos, el artista debe conocer el precio promedio del mercado
y el poder adquisitivo del contratante, como forma de maximizar el valor de su cach¢ a
la hora de la negociacion.

Cuando el artista y el contratante no se conocen este Ultimo no va a tener
intenciones de invertir hasta comprobar que dicho artista es capaz de atraer un publico
considerable. Una buena solucién es negociar un porcentaje de lo recaudado con las
ventas del show. Dicho monto servird de base para los proximos cachés.

El artista de renombre puede exigir un caché por encima del precio de mercado,
siempre teniendo cuidado en no sofocar al contratante y perder, asi, un socio importante.
En algunos casos, es comuin acordar un porcentaje de lo obtenido de la venta en la
boleteria con un valor minimo de garantia. Ejemplo: el artista se lleva R$ 1.000 o 50%
de lo recaudado, lo que fuere mas provechoso para ¢€l.

En cuanto a la forma de pago, lo mas comun es que se realice el dia del evento,
antes o después del show. Sin embargo, la forma mas segura para el artista es el pago de
una parte en el momento de la firma del contrato y de la otra en el dia del espectaculo.
Si el show se lleva a cabo por intermedio del gobierno o por otra persona juridica de
naturaleza publica, el pago se efectlia, por ley, después del evento, por medio de un
proceso administrativo de promesa de pago y posterior depdsito bancario.

Una vez acordado el caché, se continua con la negociacion para las demas
condiciones: transporte, hospedaje, alimentacion. El contratante estd obligado a cubrir
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tales gastos en caso de que el artista tenga que trasladarse de su cuidad para realizar el
show'.

En la practica esto no suele suceder, por lo que se necesita juego de cintura para
evaluar la relacion costo-beneficio en cada caso. Algunas salas de espectaculo pagan el
caché pero no los viaticos, algunos festivales independientes pagan los vidticos pero no
el caché. En esos casos, el criterio que debe pesar es la repercusion que pueda tener el
show.

Gira o excursion

Desde el punto de vista conceptual, la gira se define como una serie de
presentaciones en varias ciudades. Sin embargo, a veces se parece mas a una excursion,
a un paquete de viaje de una agencia turistica. Se pasa mas tiempo viajando y cada
noche se sube a un escenario.

Bruce Thomas, bajista de la banda Attractions que acompaiiaba a Elvis Costello,
registra en su libro The big wheel una de sus excursiones:

Viajabamos miles de kilometros, durmiendo en Holiday Inns y contemplando las
principales atracciones de las ciudades desde la ventana de un automovil. Otras veces,
estuve en lugares que hubiese deseado nunca haber visto. También me pas6é de estar
durmiendo mientras atravesabamos los escenarios mas espectaculares del mundo, no por
no estar interesado sino por estar exhausto.

Las giras son sumamente necesarias para promover el lanzamiento de algun
disco en los medios regionales, aumentar el publico del artista y facturar mejor. Las
redes sociales como MySpace, Orkut, Facebook y Twitter también son utiles para dar a
conocer al artista y difundir su repertorio, pero no generan ingresos ni ningun tipo de
remuneracion. El pasaje del artista por cada ciudad resulta muy provechoso para los
medios locales —periddicos, radios, television— y genera un ingreso con la venta de
entradas y de discos. Asimismo, le brinda al artista la oportunidad de tener contacto
personal con su publico por medio de la visita a una disqueria, de un pocket show o de
una sesion de autdgrafos luego de la presentacion en vivo.

Un aliado estratégico durante las giras es el asesor de prensa. Este profesional
entra en contacto con los medios de comunicacion de cada ciudad, envia discos y
gacetillas por correo y solicita a los periodistas locales la publicacion de notas el dia del
show. El asesor de prensa también debe agendar entrevistas en programas de radio y
television. Si el artista no cuenta con el dinero suficiente para contratar un asesor, debe
acordar con el contratante del show la divulgacion de su material en la prensa local, que
generalmente no concede espacios a los artistas independientes de otra region. Siempre
se necesita tener un contacto o realizar un show en determinada ciudad para que se
publique una simple nota en la prensa local. Asimismo, el contacto permanente con los
periodistas es fundamental para conseguir un espacio en los medios.

Antiguamente, las compafias discograficas acostumbraban a correr con los
gastos de las giras o incluso a dar un soporte logistico pero hoy en dia, con la crisis de la

1
Resolucion 3347/86 del Ministerio de Trabajo y Empleo, Anexo | (clausula VI)
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industria discografica, esto suena a cuento de hadas. La gira es una inversion con riesgo
exclusivamente para el artista. La opcion alternativa es buscar patrocinadores, publicos
o privados, para poder cubrir por lo menos los gastos de transporte, hospedaje y
alimentacion del grupo. El contratante de la ciudad asume los riesgos cuando cubre los
gastos del show: lugar, estructura, divulgacion. Lo recaudado, en este caso, puede
dividirse entre el artista y el contratante. Este modelo es viable para giras de artistas
independientes.

También deben tomarse algunas precauciones operativas con relacion,
principalmente, a los equipos e instrumentos. Debe transportarse lo imprescindible para
evitar costos de exceso de equipaje o roturas ocasionadas por movimientos o golpes del
material. El grupo también debe ser cuidadoso.

La gira debe programarse con tiempo por dos motivos: el primero —de orden
ejecutivo—: para logar entrar en la programacion de los principales festivales y salas de
espectaculos (los eventos importantes definen su programacidon con seis meses de
anticipacion. Si se trata de un evento internacional, el plazo para presentarse vence un
afio antes del evento); el segundo —de orden econdémico—: para obtener paquetes
promocionales para transporte y hospedaje.

La organizacion de una gira debe comenzar por la presencia en un evento
importante que justifique la inversion. Puede ser un show en un gran festival o una
presentacion en un programa de television en cadena nacional. El evento serd el marco
inicial que indicard el periodo y la region de la gira. A partir de ese momento, teniendo
en cuenta el itinerario y la época del ano, se fijaran las fechas de los demds shows en
otras ciudades. Nunca estd de mas recordar que para firmar el contrato se necesita
acordar el caché y fijar las condiciones, obligaciones y deberes de cada parte con
respecto al show y al viaje.

Si se trata de una gira internacional, se debe tramitar con tiempo el pasaporte y
la visa de trabajo para todo el grupo. La legislacion sobre el trabajo del musico
extranjero difiere de un pais a otro y, por tanto, el contratante debe ser el responsable de
la gestion. Lo que se sugiere es que sean los principales contratantes de los grandes
shows quienes gestionen los tramites de visas de trabajo. Los shows mas pequefios, en
pubs por ejemplo, pueden justificarse como de promocion de la banda. En el
planeamiento financiero deben constar los impuestos y deducciones sobre el caché, si
hubiere.

Roy Shuker, en el libro ya mencionado, presenta un modelo de gira alternativo
en el cual varios artistas viajan y tocan juntos. Shuker cuenta que este modelo fue muy
popular en la década de los sesenta, principalmente entre bandas britanicas. Es un
modelo sostenible: atna fuerzas, divide costos y reune publicos de dos o mas artistas.
De tales encuentros pueden resultar otros productos como CDs o DVDs. Es interesante
también invitar a algin artista local para participar del show en su ciudad. En una
segunda instancia, puede darse un cambio de roles, donde el anfitrion sea el proximo
visitante.

Disco: de la grabacion a la distribucion

El disco o 4lbum es una reunion de fonogramas en una misma unidad.
Antiguamente, en la época del vinilo (LP), se evaluaba al artista de acuerdo a la
cantidad y calidad de discos que habia lanzado a lo largo de su carrera. Por ejemplo,
Luiz Gonzaga, musico brasilefio del género forrd, lanzd cuarenta discos entre 1961 y
1989, sin contar las antologias y los discos de 78 revoluciones. Lanzar un disco
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independiente, sin apoyo de una compaiiia discografica, era muy caro y, por lo tanto, se
convertia en una tarea casi imposible en aquella época. Los artistas independientes
dificilmente lanzaban discos al mercado salvo contadas excepciones, como el disco
Satwa, de Lula Cortes y Lailson, uno de los primeros discos brasilefios independientes,
grabado en 1973, en los ociosos estudios de la compaiiia Rozenblit, en Recife.

No obstante, a partir de la década de los setenta, con el movimiento punk, el
lema DIY (Do It Yourself - hacelo vos mismo) contagié a una multitud de personas que
junto coraje para lucir sus talentos. “Si ellos pueden nosotros también”, pensaban los
artistas en potencia.

Ese viejo lema gand maés fuerza en los afios noventa, década que se consolidd
como la primera del siglo XXI, gracias al surgimiento de cuatro factores que
contribuirian a la caida de barreras en la industria discogréfica:

* Masificacion de la informatica, con la llegada de la computadora personal.

* Acceso a tecnologias de produccion, con los softwares de grabacion.

* Desarrollo de la comunicacion, con la banda ancha y la telefonia movil.

* Herramientas de divulgacion y distribucion: Google, MySpace, Youtube, Orkut.

Cada vez mads, surgen nuevas tecnologias de produccion y distribucion, lo que
exige una constante actualizacion del musico y del empresario artistico. Para tener una
idea de los cambios ocurridos recientemente, en 1997 los archivos MP3 eran
practicamente desconocidos por la poblacion mundial. En 2002 no existia Orkut,
Youtube o MySpace —espacios de comunicacion donde los nuevos artistas y los de
renombre cuentan con los mismos recursos—. Con una computadora portatil (laptop)
moderna, un software de grabacion gratuito, equipos de sonido decentes y un técnico de
audio talentoso, se puede grabar un disco con menos costo y mas recursos que los
disponibles en la época de Luiz Gonzaga. Existen varios softwares de grabacion digital,
unos mas profesionales y otros mas simples. El Audacity, por ejemplo, es un software
de edicion de audio disponible para Mac, Windows y Linux. Entre los principales
recursos, se destacan los de grabacion, edicidon y mezcla en multiples pistas, plug-ins de
efectos, denoiser y facilidades de uso. Incluso softwares comunes como el Nero cuentan
con algunos recursos de edicion de audio.

La tecnologia actual demuestra que se puede obtener buenos resultados con
pocos recursos. Sin embargo, la tecnologia es tan s6lo una herramienta que no crea
nada. La creatividad del artista continda siendo el rasgo distintivo de cada composicion,
de cada disco, de cada carrera artistica.

La calidad de la grabacién debe ser una preocupacion del artista. A fin de
cuentas, el disco es su carta de presentacién, es una muestra de su talento, una
exteriorizacion de su arte. Pero €l no estd solo en esa batalla; para ayudarlo existe la
figura del productor musical. Este, junto con el técnico de grabacion, es responsable por
el resultado sonoro del disco. Marcelo Oliveira y Rodrigo Lopes destacan algunas
cualidades fundamentales de un buen productor musical:

Tiene que tener claro qué quiere desde el punto de vista musical y saber como lograrlo
en el estudio. Debe tener experiencia y contar con la sensibilidad suficiente para
transformar la creaciéon musical del artista en producto fonografico. Ademas, debe
preocuparse por crear un buen ambiente para la grabacion.

Durante la mezcla, los sonidos grabados seran equilibrados en cada fonograma.
Para la mezcla, algunos artistas prefieren escoger a una persona que no haya participado

del proceso de grabacion. Esto es necesario en caso de que se pretenda un resultado
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imparcial, realizado por un oido externo, no contaminado con los errores y los aciertos
de la grabacion.

La masterizacion es la fase del “pulido” de la grabacion, de la correccion de las
frecuencias del sonido del disco. Es también en esta fase que se agregan las
informaciones digitales en el disco, también llamada master: titulo del album y de las
pistas, artista o intérprete, productor fonografico y codico ISRC.

Para hacer las copias, fase también llamada de réplica, el artista tiene una opcioén
alternativa al CD tradicional. En 2003, surgi6 en el mercado brasilefio una nueva
tecnologia, patentada por el artista Ralf, del duo sertanejo Chrystian & Ralf, con el
asesoramiento del Ministerio de Ciencia y Tecnologia: el SMD? o Semi Metalic Disc,
con un costo de produccién 30% inferior al del compact disc. La diferencia es que el
disco sale de fabrica con el precio fijado e impreso en la portada por un valor de R$ 5.
Perfecto para ser vendido directamente al publico en los shows. Muchos artistas ya han
experimentado lanzar sus discos en el formato SMD: Comadre Fulozinha, Zeca Baleiro,
Arnaldo Antunes, Chrystian & Ralf, Orquestra Imperial, entre otros. También existe el
SMDV o Semi Metalic Disc Video, equivalente al DVD, que sale de fabrica con el
precio impreso de R$ 8. En 2007, Microservice, empresa lider en la fabricacion de CDs
y DVDs en Brasil, firm6 un contrato de exclusividad con Ralf Produgdes para la
explotacion de la nueva tecnologia por un periodo de veinte anos.

La distribucion digital gratuita del disco se efectia principalmente a través de
sitios web como MySpace, Orkut, Youtube, y por la pagina oficial del artista en Internet,
quien actualmente cumple el papel desempefiado por las radios en el pasado: llevarle
musica e informacion al publico.

No obstante, el disco no puede ser visto como un producto sin valor econdémico.
Ronaldo Lemos y Oana Castro’ concluyeron que en el mercado fecnobrega, en Belén,
las bandas venden aproximadamente 77 discos y 53 DVD por show, a un precio
promedio de R$ 7,46 el disco y R$ 10 el DVD, facturando un total de R$ 1.104,42 por
show aproximadamente.

El modelo mas lucrativo de distribucion de discos es la venta directa al publico
en los shows. Es dinero en efectivo para el bolsillo del artista; sin embargo, las
disquerias permanecen en la ciudad luego del viaje del artista, por lo que no pueden ser
desvalorizadas. El artista debe vincularse a una o mas disquerias en cada ciudad porque,
ademas de vender discos, actian como termometro del mercado. Las disquerias también
son puntos de venta de entradas y de divulgacion de shows.

Trabajar con una distribuidora nacional también tiene sus ventajas debido a la
presencia de los divulgadores en los 27 Estados brasilenos. El comercio digital es una
tendencia en Brasil y en el mundo, y el artista debe subirse al tren. Por el momento, es
como una locomotora de vapor pero pronto serd eléctrico y de alta velocidad. De
acuerdo a E-bit, empresa especializada en informaciones del mercado minorista virtual,
en 2009 el comercio electronico en Brasil aumenté6 un 25%. El aumento de la
participacion de minoristas de pequefio y mediano porte fue el dato mas destacado del
estudio realizado.

Existe ademas el modelo de distribucion de discos en los quioscos, popularizado
por el roquero Lobdo con el lanzamiento, en 2004, de la revista Outra Coisa, que en
cada edicion salia con un disco de un artista por un precio de R$ 12,90 (revista + CD).

Otra estrategia interesante es usar el disco como obsequio, esto es,
ofreciéndoselo a quien compre la entrada para el show. Esta estrategia es recomendada
principalmente para la insercion en nuevos mercados o en nuevas ciudades. Asi, el

2 P L.
Més informacion en: www.portalsmd.com.br

3 P - -
Tecnobrega: o Para reinventando o negécio da musica
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artista estard aumentando el interés del publico por su show y este ultimo se llevarad dos
productos en una sola oportunidad.

Todos estos modelos de distribucion son validos y deben ser pensados
conjuntamente, no de forma aislada.
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Organigrama del show business

A continuacion, presentamos un organigrama resumido del show business.

EDITORIAL
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¢ Centraliza la recaudacién y para las giras.
distribucién de los derechos < ¢ Cede material publicitario:
autorales de ejecucidon publica afiches, camisetas, CDs,
musical, incluso por medio de la < gacetillas, fotos; asesoraala
radiodifusion y transmision por prensay paga por la
cualquier modalidad y de la publicidad.
exhibicion de obras
audiovisuales.
ARTISTA / INTERPRETE
e Actla en sus shows.
P * Goza de derechos conexos. —»>
eTiene contrato con la
RADIO, TV, PERIODICOS, <4 > compafifa discografica y
REVISTAS, SITIOS WEB ’-_ contrato de exclusividad con
e Ejecuta los fonogramas. el agente.
* Promociona a los artistas. <4 eBrinda  informaciéon  al
¢ Informa al publico. agente sobre el rider técnico,
room list y datos personales.
—>
PROMOTORES «
e Actdan en festivales, salas de <@
espectdculos, discotecas, pubs, < - PUBLICO
municipios, fundaciones e Principal consumidor.
culturales y otros érganos. m— Relacion directa con el
¢ Ceden al agente informaciones artista y su obra.
del show o festival.
> EMPRESARIO / AGENTE <
¢ Envia material a los < >
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promotores.

e Celebra contrato con
promotores.

e Viabiliza estratégicamente
la gira y elabora el itinerario
de la misma.

¢ Envia a los promotores
rider técnico, room

list y otros datos generales.

SOCIEDADES DE AUTOR
(UBC, por ejemplo)

e Administra los derechos
de autor de ejecucion
publica de las obras
musicales.

e Sus asociados son:
compositores, autores,
editoriales, musicos,
Compaiiias (sellos) e
intérpretes

* También administra
los derechos conexos de
intérpretes, musicos y
Compaiiias o sellos.

AUTOR

e Es creador.

® Goza de de derechos
morales y patrimoniales.
e Cede los derechos
patrimoniales a la
editorial.

PRODUCCION
eConfecciona el rider
general y se ocupa de:
e Fechas

e Logistica

* Equipos

¢ Hotel

¢ Alimentacion

® Horarios

e Libro de la gira

TOUR MANAGER

e Ejecuta la gira.

¢ Soluciona eventuales
problemas, imprevistos.



Actores involucrados en el negocio de la musica

Elaboramos una secuencia con los principales actores involucrados directa e
indirectamente en el negocio de la musica teniendo en cuenta las facultades y
especificidades de cada uno.

Abogado

Profesional del Derecho registrado en la Orden de Abogados del Brasil (OAB)
Sus atribuciones son: brindar servicios de consultoria y asesoramiento juridico, elaborar
y analizar contratos comerciales (representacion exclusiva, gestion, grabacion, edicion,
cesion de derechos de autor, presentacion artistica, prestacion de servicios,
arrendamiento, auspicio, etc.) presentar contratos y distractos sociales en la Junta
Comercial local, presentar y poner en marcha los procesos en la Justicia, representar y
defender los intereses del cliente, solicitar autorizaciones para ingreso de menores en
shows.

Existen abogados especializados en derechos de autor y leyes de incentivo
cultural. El valor de los costos procesales y de los honorarios es definido por la OAB y
por los Tribunales de Justicia de cada Estado. En algunos casos, el abogado recibe el
20% del valor de la causa defendida y ganada.

Con relacion a los Juzgados Especiales de Pequefias Causas, las personas fisicas,
las micro y pequefias empresas no estan obligadas a contratar un abogado para llevar
acciones a juicio y correr con los gastos del mismo. Para la accién de habeas-corpus
también se prescinde de abogado.

Agente (representante)

Profesional que asume, por un periodo y en una region determinada, la
obligacion de promocionar, a cambio de una retribucion, el show del artista.
Generalmente recibe una comision (del 10% al 20%) sobre el valor del caché convenido
con el contratante. Segin el acuerdo que se haya efectuado, la comisién puede ser
calculada sobre el ingreso nominal o sobre el liquido (luego de la deduccion de
impuestos). En el exterior, este profesional es denominado agent-booking o
simplemente booking. Sus atribuciones son las siguientes: enviar al contratante el
material publicitario del artista para vender el show, celebrar el contrato con el
contratante del show, enviar rider técnico, plano del escenario y room list del artista
para la produccion del evento y hacerle llegar al artista todos los detalles de la
negociacion.

El agente debe actuar con responsabilidad y compromiso, siguiendo las
instrucciones del artista. Un mismo agente puede representar a mas de un artista en una
misma region y el artista puede tener un agente para cada region o pais. Salvo que las
partes acuerden lo contrario, el artista no puede contar con mas de un agente en una
misma regién al mismo tiempo y con la misma incumbencia. De la misma manera,
todos los gastos de las gestiones del agente (teléfono, envios por correo, locomocion,
etc.) corren por cuenta del agente, de no estipularse previamente lo contrario.

El agente sera remunerado incluso en el caso de que el show no se realice por
alglin impedimento del artista. Si el contrato fuere por tiempo indeterminado, cualquiera
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de las partes podra rescindirlo mediante aviso previo a los noventa dias, siempre y
cuando haya transcurrido un plazo compatible con la naturaleza y el volumen de la
inversion del agente. Si la rescision se diere sin culpa del agente, el mismo tendra
derecho a la comision debida, incluso sobre los shows pendientes. Aun cuando fuere
retirado de sus funciones por justa causa, el agente tendra derecho a ser remunerado por
los servicios ttiles prestados al artista®.

Artista (intérprete)

El artista es el intérprete, cantante o musico que ejecuta una obra artistica. No
necesariamente el artista es el autor de la obra. El mismo proporciona a su agente el
material publicitario. Sus atribuciones son: ensayar el repertorio, realizar shows, hacer
fotos y videoclips, conceder entrevistas, firmar autdgrafos a su publico. Se le garantiza
al intérprete el derecho de goce econdomico de las obras que cree o en que participe. Las
fuentes de ingreso del intérprete son el caché recibido en cada show, el derecho conexo,
el derecho a la imagen, el derecho fonomecéanico —obtenido como resultado de la venta
de discos—, el caché para campaias publicitarias y para grabacion en estudio.

Autor (compositor)

El autor es la persona fisica creadora de obra artistica. No necesariamente el
autor es el artista que sube al escenario. Puede también ser una persona juridica, como
en algunos casos contemplados en la Ley 9.610/98. La Constitucion Federal de 1988
declara que la expresion de la actividad artistica es libre, independientemente de
censuras 0 permisos. Son sus atribuciones: crear obras musicales y mostrarlas a los
intérpretes para que las graben o ejecuten. La proteccion de los derechos de autor es
independiente del registro de la obra. No obstante, el autor puede optar por su registro
en la Fundacion Biblioteca Nacional o incluso en cualquier registro publico de su
ciudad.

Pertenece al autor el derecho exclusivo de utilizacion, publicacion o
reproduccion de sus obras, transmisible a sus herederos hasta setenta afios después de su
muerte. Se le garantiza al autor el derecho de goce econdmico de las obras que cree o en
que participe.

Las fuentes de ingreso del autor son los derechos autorales y fonomecéanicos
—obtenido como resultado de la venta de discos—. El autor precisa afiliarse a una
sociedad de autores a fin de percibir ganancias con los derechos de autor de ejecucion
publica musical. El mismo puede o no editar su musica, esto es, puede ceder
temporalmente a terceros los derechos patrimoniales para su explotacion economica.

El autor tiene derecho a prescindir del cobro de sus derechos de autor en un
determinado show. Para esto, debe solicitar con antecedencia la renuncia a sus derechos
sobre el show, mencionando la fecha, el lugar y el repertorio del mismo. El autor debe
enviar la solicitud a su editorial (en caso de que sus obras sean editadas), a la sociedad
de autores (si es miembro de alguna) o directamente al Ecad de la regiéon donde se
llevard a cabo el show (en caso de que no integre ninguna sociedad de autores).

4 Capitulo XII, Nuevo Cédigo Civil Brasilefio.
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Contador

Profesional en Ciencias Contables o técnico en Contabilidad, inscripto en el
Consejo Regional de Contabilidad. Puede ser funcionario de la empresa o autdbnomo
tercerizado. Son sus atribuciones: organizar libros contables (caja, diario y razén), hacer
conciliaciones bancarias, elaborar estados contables, principalmente balances
patrimoniales y estados de resultados, instruir en lo que respecta a emision de facturas,
recibos o pagos, calcular y emitir mayores de impuestos, hacer la declaracion del
Impuesto a la Renta de la empresa y de los socios.

Las principales funciones de la contabilidad son dos: la administrativa y la
econdmica. La primera tiene que ver con el respeto al control del patrimonio de la
organizacion —control del activo (bienes y derechos), del pasivo (obligaciones) y del
patrimonio liquido (capital social y reservas)—; y la segunda da cuenta de los resultados
de la organizacion —ganancia o pérdida en determinado periodo—.

Las obligaciones contables de las microempresas son mdas simples. El
emprendedor individual esta exento de obligaciones contables y unicamente debe tener
un control basico de compras, ingresos y egresos.

Contratante

El contratante es la persona fisica o juridica que contrata los servicios artisticos y
los ofrece al publico: salas de espectaculo, bares, restaurantes, festivales, gobierno,
fundaciones, empresas, ceremonias. Sus atribuciones son: recibir propuestas de shows
de los agentes y empresarios, no perder de vista a los medios especializados en la
busqueda de nuevos talentos, realizar estudios de mercado para conocer los intereses y
gustos del publico.

El contratante celebra el contrato de show con el agente, con el empresario o

incluso directamente con el artista.
El es quien contrata los servicios tercerizados para la realizacion del evento (publicidad,
sonido, luces, estructura, personal) y busca patrocinadores para hacerlo efectivo. Puede
también incrementar la facturacion de la venta de entradas con la ayuda de
patrocinadores que corran con una parte de los gastos del evento y, ain mds, aumentar
su lucro con la venta de bebidas y alimentos en el show.

El contratante se lleva la ganancia obtenida con el evento pero asume los riesgos
del mismo. Es responsable —civil y penalmente— por los accidentes que puedan ocurrir
en el area interna del evento.

Es comun que al contratante se le destine un porcentaje de lo obtenido en lugar
de negociar un caché fijo.

Disenador de arte

Profesional encargado de la identidad visual del artista o del evento. El
disefiador de arte tiene la responsabilidad de traducir un mensaje artistico en imagenes y
colores. Sus atribuciones son: crear portadas de discos, suplementos, marcas, carteles,
volantes, banners y demas materiales publicitarios. Generalmente, para las portadas de
discos independientes, el disefiador es un amigo o conocido al que le gusta la banda y se
identifica con su propuesta y su musica. Actualmente, las portadas de los discos
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constituyen un importante elemento de marketing. Un artista es juzgado, a priori, por la
portada de su disco.

Distribuidora

Actividad de comercio mayorista de discos, CDs y DVDs, que tiene por objeto
la colocaciéon de un producto en el mercado (comercios, supermercados, tiendas). A la
distribuidora le corresponde un porcentaje que oscila entre el 40% y el 60% del precio
determinado para el comerciante. También paga impuestos estaduales y mantiene una
amplia red de divulgadores esparcidos por las diferentes ciudades de su actuacion. De
acuerdo al contrato de distribucion establecido, la Distribuidora puede también fabricar
el disco o solamente enviarlo al mercado minorista.

DJ (Disc Jockey)

Profesional responsable de la ejecucion de la musica mecanica para divertir al
publico en fiestas, pubs, salas de espectaculos, festivales. Algunos DJs son creadores de
obras y productores de remix. Un remix de una obra ya existente es considerado como
una nueva obra ya que se trata de una adaptacion, con nuevos arreglos, totalmente
diferente de la musica original.

Los DJs también pueden trabajar en radios y pueden ser profesionales
autonomos o empleados. Sus fuentes de ingreso son su salario, el caché por show y por
remix producido, los derechos de autor y fonomecanicos.

Una tendencia reciente entre estos profesionales es la de formar una banda que
lo acompaiie en sus presentaciones en vivo.

Editorial

Es la persona fisica o juridica tenedora del derecho exclusivo de reproduccion de
la obra y del deber de divulgarla. Representa los intereses del autor y puede celebrar
convenios con sociedades de autores para la retencion del derecho de autor de ejecucion
publica.

En el contrato de edicion el autor cede los derechos patrimoniales a la editorial.
Los derechos morales del autor son personales e intransferibles. El contrato tiene, por lo
general, una duracion de cinco afios. La editorial retiene el 25% de la ganancia generada
por los derechos autorales de la obra y transfiere el 75% al autor.

Es habitual que el propio artista, al momento de la apertura de su microempresa,
establezca en el contrato social la actividad de “edicion musical”. De esta forma, podra
asociarse a la sociedad de autores que mas le convenga, y tendra entonces derecho al
software para generar su propio coédigo ISRC y retener los derechos patrimoniales sobre
sus obras. Por regla, quien emite el ISRC es “duefio” de su fonograma.

Empresario artistico (manager)
El cometido principal del empresario artistico es el desarrollo de la carrera del
artista a largo plazo, estableciendo metas, cumpliendo plazos, coordinando el trabajo de

todo el equipo (artista + produccion). Generalmente, su remuneracion proviene de una
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comision calculada sobre el 20% de la ganancia del artista (show, propaganda, etc.) con
excepcion de los derechos de autor. En caso de que un agente estuviere involucrado en
la negociacion del caché de un show, por lo general, el empresario divide con este su
caché a la mitad. El empresario puede tener agente, productor y four manager o puede
¢] mismo acumular todas estas funciones.

La figura del empresario artistico es similar a la del gerente que lleva adelante el
negocio. Sin embargo, el duefio es el artista, de modo que el empresario debe velar por
la correcta administracion de la carrera del artista. Bajo su responsabilidad estan
implicados todos los aspectos de la gestion de un negocio: produccion, marketing,
ventas, contabilidad, finanzas, comunicacion, etc.

Proveedores

Son personas o empresas que prestan servicios o que suministran productos al
productor o artista. Cada prestador de servicios tiene su propia modalidad de trabajo y
cuenta con aranceles especificos Se consideran proveedores de un artista y productor:
empresas de arrendamiento de equipos de audio/iluminacion/montaje de escenario,
técnicos de sonido/luces, asistentes de escenario, camioneros, salas de ensayo y de
grabacion, técnicos de mezcla y masterizacion, fabricas de discos, periodistas,
disefiadores de arte, impresoras graficas.

Compahias discograficas o sellos independientes

El término “sello” se emplea generalmente para hacer referencia a compaifiias
independientes o pequefias compafiias. La compailiia explota comercialmente el
fonograma por medio de la venta o de la licencia. Tiene la responsabilidad de financiar
la grabacion y de promocionar el producto. Es tenedora del derecho patrimonial sobre el
fonograma y del derecho de autorizar su circulacion y uso. El fonograma es la musica
grabada en algin soporte fisico o digital. En algunos casos, la compaiia suministra el
soporte financiero o logistico para las giras de los contratados.

Actualmente, las compafiias (o sellos) se reducen a una oficina en un edificio.
Tercerizan todo el proceso de produccion del disco: grabacion, mezcla, masterizacion y
fabricacion. En algunos casos, la compafiia ni siquiera corre con esos gastos, y solo
funciona como escritorio de marketing y se encarga de la distribucion del producto.
Universal, Warner, Sony/BMG y EMI son -consideradas grandes compaiiias
discograficas (majors).

Al abrir su propia microempresa, el artista esta respaldado para convertirse en su propia
compafia, editorial y productora.

Prensa

En el mercado brasilefio, la prensa es fundamental para divulgar la musica
independiente en los grandes medios. Sin dinero para invertir en campafias publicitarias,
la solucion para el artista es recurrir a las columnas de cultura y carteleras de
espectaculos de los periddicos, a las revistas especializadas, blogs, programas de radio y
television. El papel de la prensa es informar al publico, analizar la obra, promocionar al
artista, ejecutar el fonograma (en radio o television). El salario de los periodistas es
pagado por las empresas empleadoras. Algunos son independientes y trabajan para mas
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de un medio de comunicacion; estos son mds receptivos en relacion a los nuevos
artistas. Hay que destacar la figura del asesor de prensa, profesional también periodista
que sirve de puente entre el medio de comunicacion y el artista.

Mdusico autdbnomo

El musico auténomo es el profesional (cantante o musico) que presta servicios a
mas de un artista o productora. Graba, ensaya y toca con otros artistas. Sus fuentes de
ingreso son el caché por show, el caché por banda sonora o jingle, por grabaciéon en
estudio, y el derecho conexo (grabaciones).

Productor ejecutivo

Es el profesional que “mete las manos en la masa”: coordina todas las fases de
un proyecto, acompafa su desarrollo y cobra por los resultados. Puede ganar un caché
fijo por todo el proyecto, por fase, por dias de trabajo o por comision sobre el total de la
ganancia.

Se encarga de la parte logistica y de las necesidades cotidianas del artista. Su
planeamiento es a corto plazo.

Productor discografico

Persona fisica o juridica que toma la iniciativa y es responsable economicamente
por el primer registro del fonograma, independientemente del soporte utilizado,
explotdndolo comercialmente por medio de la venta o licencia del mismo. A ¢l le
compete la tarea de autorizar el uso y la circulacion del fonograma.

El productor discogréfico es la compafiia discografica (y viceversa).

Productor musical

Este productor dirige la grabacion en el estudio, controlando el trabajo de los
técnicos de sonido y de los musicos. Es el responsable por el “sonido” del disco. Su
remuneracion es variable y depende de su experiencia y de su fama, asi como del
tiempo de grabacion y de la cantidad de fonogramas que se vayan a grabar.

Un buen productor musical debe tener una gran sensibilidad artistica y solidos
conocimientos técnicos.

Promotor

En Brasil, el promotor (promoter) es el encargado de divulgar el evento y de
distribuir invitaciones; es una especie de agente de relaciones publicas. En la mayoria de
los casos, es un funcionario de la sala de espectaculos o del pub y recibe un porcentaje
—entre el 10% y el 20%— de la venta de entradas o de la ganancia del evento. Puede
también recibir un salario fijo remunerado por la sala de espectaculos o del pub.
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En Estados Unidos o Inglaterra, el promoter es el responsable de la realizacion
del show. Hay que aclarar que el promotor es el organizador del evento y no cualquier
persona que trabaja en la divulgacion del mismo.

Publico consumidor

El publico es quien aprecia la obra artistica, consume los productos musicales
del artista y organiza su club de fans. Si el autor es el puntapié inicial del proceso, el
publico representa el ultimo eslabon en la cadena productiva de la musica. En Brasil se
han efectuado diferentes estudios con el objetivo de analizar el consumo de los
productos musicales.

Tour manager

El tour manager es responsable de la ejecucion de la gira: cumple con la agenda
de compromisos: horarios de traslados, viajes, check in y check out en hoteles, etc. y
soluciona los imprevistos que puedan surgir.

El tour manager puede ser remunerado por dia de trabajo, por caché fijo por
show o puede recibir un porcentaje del caché.

Es una figura muy comtn en Europa. En Brasil esta figura estd, generalmente,
absorbida por el productor.

Minorista

El minorista es la persona (o comercio) que recibe el disco del distribuidor y lo
revende al consumidor. El minorista vende el producto (CD o DVD) por un valor 50%
mas alto que el precio de costo.

Los principales minoristas son disquerias, tiendas, librerias y quioscos.

En Brasil, el comercio digital ha aumentado considerablemente. Los estudios
indican que, mientras que en 2008 se registrd un aumento del 4,9% en el mercado
minorista tradicional con respecto al afio 2007, el mercado digital de musica se
incremento en un 79,1%.

Derechos de autor, flexibilizacion, registro y edicion de obras musicales

Para nosotros, el derecho de autor es la garantia de jubilacion del compositor y
de pension para sus familiares. Tomemos como ejemplo el caso de la cantante Céssia
Eller, fallecida en 2001. Si no existieran los derechos de autor y los derechos conexos,
(cudl seria la fuente de ingresos de su hijo menor en aquel momento? ;Quién le
garantizaria la sobrevivencia sin depender de la ayuda de terceros?

Hay tres formas de registrar una obra musical:
* Unicamente la letra.
* Letra y musica.

» Solamente la musica.
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En un estudio realizado en la ciudad de Belén sobre el modelo de negocio del
género tecnobrega, Ronaldo Lemos y Oana Castro presentan el concepto de “open
business” o negocio abierto. Se trata de modelos de negocio que implican la creacion y
difusion de obras artisticas bajo regimenes flexibles de propiedad intelectual, libres de
los rendimientos de los derechos de autor.

Como principales caracteristicas de este modelo podemos destacar la sostenibilidad
economica, la flexibilizacion de los derechos de propiedad intelectual, la
horizontalizacion de la produccion —en general hecha en red—, la masificacion de la
cultura y la contribucion de la tecnologia en dicha masificacion y la reduccion de
intermediarios entre el artista y el publico.

Como la principal fuente de ingresos de los artistas del tecnobrega proviene de
las presentaciones en vivo, los autores concluyen que “perder el control sobre la
ejecucion de una obra es condicion sine qua non para una mayor difusion de la misma y
para que se convierta en un €xito; como consecuencia, se celebrardn mas contratos de
shows”.

Exportacion de la miusica

El mundo esta conectado a través de los medios de comunicaciéon y de los
medios de transporte. Para una banda de Recife es mas barato viajar a Miami que a
Manaus, ademds de ser mas ventajoso ganar en dolares que en reales. Los artistas
necesitan ver el mercado global como una opcién real y lucrativa y trasladarse adonde
haya publico y mercado.

La musica brasilefia es reconocida en el mundo entero por su calidad, diversidad,
sofisticacion y, sobre todo, por el nivel excepcional de sus artistas. Tres asociaciones
que trabajan en la promocion de la musica de Brasil en el exterior — ABGI (Asociacion
Brasilefia de Grabadoras Independientes), ABMI (Asociacion Brasilefia de Musica
Independiente) y BM&A (Brasil Musica y Artes) — se unieron, por iniciativa de la
Apex-Brasil (Agencia Brasilefia de Promocion a las Exportaciones e Inversiones), del
Ministerio de Cultura y del Sebrae (Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y
Pequefias Empresas), para desarrollar un proyecto sectorial integrado de exportacion de
la musica brasilefia, de acuerdo a lo expuesto por Marinilda Boulay en el libro Guia do
mercado brasileiro de musica 2006-2007:

La intencion del plan —el cual debe aunar los esfuerzos actualmente aislados para la
difusion de la musica brasilefia— es ampliar su mercado de trabajo y atraer diversas
divisas relacionadas al sector, promoviendo la produccién musical nacional. Ademas, este
proyecto significara una poderosa herramienta que podra aplicarse a la exportacion de
otros productos y servicios brasilefios.

Edson Natale y Cristiane Olivieri, en su libro Guia brasileiro de produgdo
cultural 2007, enumeran algunas precauciones que deben tomar los artistas brasilefios

cuando son contratados para presentaciones en el exterior:

* Firmar un contrato que establezca las condiciones de las presentaciones, el
precio y la legislacion aplicable.
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* Comprobar el curriculum del contratante como forma de asegurarse la
recepcion del caché y del cumplimiento de las exigencias del rider técnico.

* No dar por sentado que habra equipos e instalaciones disponibles y comunicar
todas las necesidades por medio del rider técnico. Lo que no se pueda conseguir
deberd ser transportado desde Brasil. jCuidado con los gastos extra por
sobrepeso!

» Tramitar con el contratante una visa de trabajo ante el 6rgano de inmigracion
del pais y retirarlo en el consulado correspondiente antes de abandonar Brasil.

* Verificar los documentos personales —el pasaporte debe tener una validez de
por lo menos seis meses para que el artista tenga derecho a la visa, cualquiera
sea su naturaleza—.

La radio continta siendo una buena estrategia para romper las barreras de
entrada al mercado internacional. En Europa existe una asociacion, titulada World music
charts Europe’, que congrega a 54 radios de varios paises que transmiten musica del
mundo entero y divulgan mensualmente una lista de los artistas destacados. La tnica
exigencia es que el disco esté disponible en el mercado europeo bajo cualquier forma de
comercializacion.

El productor brasilefio Iran Gomes actua como four manager en Europa.
Durante una conferencia en Recife brindd informaciones y sugerencias sobre un viaje
internacional®. Dos épocas del afio son propicias para giras en Europa: el verano (junio,
julio y agosto) y el otofio (septiembre y octubre). El four manager es responsable por la
confeccion del road book, una especie de guia de viaje con informaciones de los shows,
contactos de los productores locales, tickets de embarque, horarios, hoteles, posadas,
todo ordenado cronoldgicamente. El four manager cobra después de que la banda recibe
los cachés.

Artista y emprendedor

Es necesario que el artista oficialice su actividad, ya sea a través de una
unipersonal o de una sociedad de responsabilidad limitada. Para el modelo de negocio
elaborado en este libro tomamos un ejemplo de microempresa gestionada por cinco
SOCI0S.

De acuerdo a un estudio realizado, la banda Calypso se posiciond como la mas
escuchada en Brasil en 2007’. Ronaldo Lemos y Oana Castro revelaron el camino
recorrido por el guitarrista Chimbinha y por la cantante Joelma para llegar a este
estadio, con méas de 12 millones de discos y tres millones de DVDs vendidos
oficialmente en 10 afios de carrera: una verdadera leccion de emprendedurismo.

El diio comenz6 a grabar y a vender sin apoyo de la discografica. Crearon su propio sello
y distribuyeron sus CDs en grandes supermercados populares, frecuentados por sus
admiradores. La férmula innovadora funcioné. Vendidos a precios bajos —entre R$ 5 y
R$ 10—, los CDs duraron poco en las gondolas. Cuando estallaron entre las clases
populares de Para y otros Estados del Nordeste, fueron invitados por la produccion del

En el sitio web de la organizacion se encuentran las direcciones de todas las radios asociadas, incluso con nombre
de los encargados, teléfonos, e-mails etc.

e La conferencia se llevo a cabo en 2006, en la segunda edicion de la Porto Musical.

7 L
Investigacion a cargo de Datafolha/Fnazca.
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programa Domingdo do Faustdo, de TV Globo, para salir en el programa. De la Globo
para todo el Brasil alcanzaron un publico diverso, de todas las edades, sexos y gustos.

Division de tareas entre los musicos de la banda

El musico tiene basicamente dos tareas: ensayar y hacer shows. Sin embargo,
tener una banda es una tarea mas compleja y exige del musico otras responsabilidades.
Toda banda debe contar con alguien que trabaje para ella fuera del escenario. Cuando la
banda no tiene un productor ejecutivo o un empresario, uno de los musicos debe asumir
esa funcion. Debe ser alguien de confianza y con iniciativa, con capacidad de
relacionamiento, comunicacién y organizacidn; alguien que entre en contacto con
contratantes y con otros musicos, que marque ensayos, escriba el repertorio del show,
realice los tramites ante la Orden de los Musicos y el Ecad, envie material a la prensa,
alimente la pagina de la banda en Internet (sitio oficial, MySpace, Orkut, Twitter etc.),
envie rider técnico y plano del escenario a la produccion del show, reciba el caché y
realice los pagos debidos, administre las finanzas de la banda y planifique el proéximo
paso de la carrera.

No obstante, para no sobrecargar a una sola persona, es recomendable que esas
tareas sean compartidas por todos los musicos y que se elija a uno como coordinador del
proceso. Es importante, también, que el musico que acumula tareas sea remunerado por
su trabajo extra. Mas tareas exigen mas responsabilidades. Por lo tanto, es justo que la
remuneracion sea proporcional al trabajo de cada socio. Quien da mas gana mas, quien
da menos recibe menos. Si esto no se hace, con el tiempo surgirdn problemas: falta de
motivacion, disputas, malentendidos.

DIAGRAMA DE FLUJO 1 - DIVISION DE TAREAS ENTRE MUSICOS
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EL EMPRENDEDURISMO

El concepto de emprendedurismo estd intimamente relacionado al concepto de
realizacion. Los diccionarios definen el término “emprender” como decidirse a llevar a
la practica, intentar, delinear o incluso poner en marcha, realizar, hacer. La palabra
“emprendedor” proviene del francés entrepreneur y significa “aquel que asume
riesgos”, “aquel que comienza algo nuevo”. El Sebrae define “emprendedor” como el
“individuo que posee o pretende desarrollar una actitud de curiosidad, osadia y
proactividad con relacion al mundo, condicionado por caracteristicas personales, cultura
y ambiente, que favorecen la interferencia creativa e innovadora”.

La definicion de emprendedurismo de Joseph Schumpeter es una definicion
clasica. Economista austriaco que vivio entre 1883 y 1950, Schumpeter creo el concepto
de “destruccion creativa”, proceso por el cual cada nueva tecnologia destruye las
técnicas viejas. Los viejos puestos de trabajo son sustituidos por nuevas profesiones.
Robert K. Menezes, en el articulo A contribuicio de Schumpeter para o
empreendedorismo, sefala que el progreso es la consecuencia de este proceso destruidor
y creativo. La vision schumpeteriana incorpora a la economia el papel de los
emprendedores como sujetos capaces de aprovechar las oportunidades y los cambios e
introducir nuevos productos y servicios en el mercado.

Para Schumpeter, “emprendedor es el actor del proceso de destruccion creativa. Es el
impulso fundamental que acciona y mantiene en marcha el motor capitalista, creando
constantemente nuevos productos, nuevos mercados y, de manera implacable,
imponiéndose a los antiguos métodos caros y poco eficientes.”

Frente a un mercado de trabajo estancado y, muchas veces, timido, el
emprendedurismo surge como respuesta al desempleo. El negocio propio es un tipo de
emprendedurismo forzado: es la tnica salida de un joven recién recibido de veintidds
afios o de un recién desempleado de cuarenta.

José Carlos Dornelas, en el libro Empreendedorismo: transformando ideias em
negocios, destaca la presencia de Brasil como pais bien posicionado en el ranking
mundial del emprendedurismo:

Un hecho que llamé la atencion de los involucrados en el movimiento del
emprendedurismo en el mundo y, principalmente, en el Brasil, fue el resultado del informe
ejecutivo del Global Entrepreneurship Monitor del afio 2000, en el que Brasil aparece
como el pais que posee la mejor relacion entre el nimero de habitantes adultos creadores de
un nuevo negocio y el total de su poblaciéon: uno de cada ocho adultos. Como es sabido,
este estudio se realiza en forma anual. En el grafico presentado anteriormente Brasil
aparece, en 2003, en la sexta posicion, con un indice de creacion de empresas que alcanza
al 13,2% de la poblacion adulta (112 millones de personas aproximadamente) y comprende
a mas de 14 millones de personas en nuevos negocios. Aun asi, Brasil continfia muy bien
posicionado y las cifras son significativas.

En su edicion del 1° de abril de 2009, el semanario Carta Capital publico un
suplemento especial sobre emprendedurismo en el que divulgé un informe del Banco
Mundial, titulado Doing Business, sobre los paises que cuentan con ambientes mas
favorables para nuevos negocios. Uno de los temas de estudio fue el promedio de dias
que se necesitan para abrir una nueva empresa en forma legal. En América Latina y el
Caribe se requieren mas de sesenta dias; en la China menos de cuarenta; en Asia
Central, Medio Oriente y norte de Africa se abre un negocio en menos de treinta dias.

39



No es necesario citar datos de Europa o Estados Unidos. Sobre esto, la revista sefiala:
“La mayoria de los paises ricos trabaja constantemente para facilitar la apertura de un
nuevo negocio. En Canadé, por ejemplo, se puede montar un negocio solo con hacer un
unico tramite.”

El mismo suplemento contiene una seccidon que presenta casos en los que el
emprendedurismo también puede ser aplicado a la filantropia. En la India, el templo
Iskcon Sri Radha Krishna-Chandra cuenta con una sala de conferencias con recursos
audiovisuales. Algunos emprendedores billonarios forman parte de su Consejo
Directivo. El templo brinda 200.000 platos de comida por dia a nifios de escuelas de la
ciudad de Bangalore. Algunos de esos emprendedores crean fondos especiales de capital
de riesgo para financiar exclusivamente la creacion de nuevas empresas. “Los
emprendedores sociales no diferencian entre hacer dinero y hacer caridad. Algunos
utilizan las ganancias del negocio para subsidiar el trabajo voluntario”, revela el texto.

Comportamientos emprendedores

En su articulo Comportamientos emprendedores, Joacir Martinelli —haciendo
referencia a un estudio realizado por el psicologo David McClelland, de la Universidad
de Harvard, con empresarios estadounidenses—, identifica y define nueve
comportamientos decisivos para el éxito de cualquier tipo de emprendimiento:

* Buscar oportunidades e iniciativas (capacidad de pensar diferente y de repensar
modelos antiguos).

* Calcular los riesgos (medir las consecuencias y tomar precauciones).

* Exigir calidad y eficiencia (superarse cada dia con menos recursos).

* Procurar persistencia y compromiso (intentar nuevos métodos para obtener el
resultado).

* Fijar metas (conocer el resultado; la meta debe ser mensurable, especifica,
temporal y alcanzable).

* Planificar y controlar las metas de manera sistematica (dividir la meta en
submetas y hacer un seguimiento diario de la materializacion de las mismas).

» Buscar informacion (recoleccion de datos, charlas, entrevistas, busquedas en
Internet, lectura de obras, periodicos, etc.).

* Persuadir y establecer redes de contactos (invertir en relaciones
interpersonales: capacidad de liderar, generar influencia sobre las personas).

* Ser duefo de una gran independencia y autoconfianza (voluntad para realizar
acciones y concentrarse en los objetivos).

Autonomo

Conocido también como profesional liberal o independiente, el profesional
auténomo ejerce por cuenta propia una actividad econdmica de naturaleza urbana.
Presta servicios eventuales a su contratante pero sin vinculo laboral de subordinacion o
jerarquia. En Brasil, el autonomo se registra en el municipio, cuenta con libreta de
facturas y es contribuyente individual del INSS (Prevision Social) pero no constituye
persona juridica ni estd inscripto en el CNPJ (Registro Nacional de Personas Juridicas).
Cualquier profesional puede solicitar a la Secretaria de Finanzas de su municipio su
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inscripcion como autéonomo: musico, productor de eventos, técnico, empresario
artistico. El autobnomo debe registrarse en el municipio de su residencia. El impuesto
municipal (ISS) tiene un valor fijo y se paga semestral o anualmente en el municipio
donde se presta el servicio. Asi, si el musico realiza un show en otra ciudad, el impuesto
municipal se debera pagar en esa ciudad y no en el municipio de su residencia. El valor
del tributo puede variar de un municipio a otro, con una oscilacion de entre un 2% y un
5%. La base de célculo es el valor total del servicio prestado (valor bruto). El autbnomo
puede emitir facturas de servicio aisladas o solicitar autorizacion para imprimir una
libreta de facturas.

El autébnomo debe obedecer a cuatro principios basicos para poder reducir los
riesgos inherentes al desempefio de la actividad independiente:

* Tener costos fijos bajos.

* No contraer deudas a largo plazo.

* Contar con ahorros y aportes complementarios.

* Evitar el uso de tarjetas de crédito.

« Usar tarjetas de débito y tarjetas prepagas en sus celulares.

Empresario

(Qué significa la constitucion de aparato empresarial? Significa que el musico
organiza los factores de produccion dandole a su actividad una forma de empresa con la
contratacion de terceros o asumiendo la gestion del negocio. De esta manera, sera
considerado empresario de acuerdo a la teoria de la empresa.

En el momento del registro no se solicitan pruebas de ejercicio profesional de la
actividad. Solo se observaran los impedimentos legales para el registro de la empresa.
No pueden ser empresarios los menores de 18 afios, los empresarios en quiebra no
rehabilitados, algunas personas procesadas, los extranjeros, funcionarios publicos,
militares, magistrados, jefes del Poder Ejecutivo, miembros del Poder Legislativo, entre
otros.

Plan de Negocios

De acuerdo a los datos del Sebrae, 500.000 micro y pequefias empresas son
creadas por aflo en Brasil. Fernando Dolabela, en el libro O segredo de Luisa, haciendo
referencia a investigaciones del Sebrae (Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y
Pequenas Empresas) y del IBGE (Instituto Brasileno de Geografia y Estadistica),
informa que el 36% de este tipo de empresas cierra sus puertas antes del primer afio de
vida y el 49% antes del segundo. El mismo estudio revela que los motivos de la
extincion de las empresas sefialados por los entrevistados son la ausencia de
planificacion financiera y la falta de vision global del negocio. En este marco, el Plan de
Negocios surge como solucion para disminuir los riesgos del emprendimiento y “es una
herramienta que obliga al emprendedor a meterse de lleno en el analisis de su negocio”,
aclara Dolabela.

El Plan de Negocios es un instrumento de orientacion para el emprendedor. En
¢l estan contenidos los objetivos de la organizacion, los productos y servicios, clientes,
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potencial del mercado local, coyuntura econdémica regional, etapas del planeamiento,
resultados alcanzados, etc. En el libro Como elaborar un Plano de Negocio, Claudio
Afranio Rosa informa que “el plan permite identificar y restringir los errores en el papel
en vez de cometerlos en el mercado.”

Con respecto a la presentacion de un Plan de Negocios, José Carlos Dornelas
menciona diez topicos para su estructuracion:

1) Portada

2) indice

3) Indice ejecutivo

4) Descripcion de la empresa
5) Productos y servicios

6) Mercado y competidores
7) Marketing y ventas

8) Analisis estratégico

9) Planeamiento financiero
10) Anexos

Fernando Dolabela traza una ruta de elaboracion del Plan de Negocios teniendo
en cuenta la naturaleza de la tarea, de acuerdo a la tabla 1. Silvina Ramal, en su
publicacion Como transformar seu talento em un negocio de sucesso, explica de manera
didéctica la elaboraciéon de cada topico de un Plan de Negocios, de acuerdo a las
informaciones transcritas en el cuadro 5.

TABLA 1 - ETAPAS DEL PLAN DE NEGOCIOS (tabla 1)

CUADRO 5 - MANUAL DE AYUDA DEL PLAN DE NEGOCIOS

Oportunidad de mercado detectada Describa la oportunidad detectada para montar el
negocio.
Descripcion del negocio Describa de qué manera la empresa aprovechara la

oportunidad percibida por medio del negocio y como
dicha oportunidad serd transformada en productos,



Mision

Visién

Objetivos estratégicos

Valores

Forma juridica

Socios

Localizacion

Resumen del comienzo de las actividades

servicios y beneficios para el cliente.

Describa, en un parrafo, la misién o razén de ser del
negocio.

Describa brevemente en qué estadio deberd
encontrarse su negocio en un futuro cercano (cinco
afos).

Detalle sus objetivos estratégicos a partir de la misién o
de la visién.

Describa los valores de su organizacion.

Describa el tipo de sociedad utilizado.

¢Quiénes son los socios y como sus habilidades le
agregan valor al negocio?

¢Donde estara localizada la empresa?

¢Como seran los primeros seis meses de actividad de la
organizacién?

Mercado potencial

Analisis de la competencia

Analisis del microambiente

Anialisis del macroambiente

Barreras de entrada y de salida

Describa su mercado potencial: universo de personas
que podrian comprar su producto o servicio.

Subraye sus principales competidores y los puntos
fuertes y débiles en relacién a su negocio.

Si es necesario, describa como los proveedores,
suplentes e intermediarios afectan su negocio.

Describa brevemente, si es pertinente, de qué manera
las fuerzas del macroambiente (sociedad, ambiente
financiero/demogréfico/ tecnoldgico/cultural, gobierno,
etc.) influyen en su negocio.

¢Existen barreras de entrada? Describalas.

¢Existen barreras de salida? Describalas.

Segmentacion del mercado

Perfil del consumidor

Medicion del mercado
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éSu publico esta segmentado de alguna manera?
Describa ese fendmeno.

Describa las principales caracteristicas de sus
consumidores.

Defina las dimensiones de su mercado potencial, la
participacion del mercado que desea alcanzar y cuanto



Definicidn de estrategia de negocio

representa en volumen de ventas.

¢Cudl serd su estrategia de mercado? (estrategia de
diferenciacién, de liderazgo en cuanto a costos, de
nicho de mercado).

Producto

Precio

Promocién

Distribucion y ventas

Describa su producto o linea de productos. ¢ Cuales son
sus particularidades relevantes, sus beneficios, su ciclo
de vida?

Describa su politica de precios, explicando la estrategia
de mercado utilizada para definir precios.

Describa las estrategias que la empresa utilizara para
promocionar sus productos y servicios en términos de
propaganda, promocion de ventas y relaciones publicas.

Describa la estrategia de distribucidon y ventas de la
empresa, e indique si habra intermediarios y cdmo sera
la relacién con ellos.

Organigrama

Planeamiento estratégico

Cadena de valor

Necesidades de inversion inicial
Proyeccidn de ingresos
Proyeccién anual de ingresos
Tributos

Costos

Punto de equilibrio

Proyeccidn del flujo de caja

Analisis del atractivo del negocio

Defina el organigrama de la organizacion.

Defina los cargos, la distribucion de tareas vy
responsabilidades entre los socios y la remuneracion de
los mismos.

Describa los principales procesos de trabajo de la
empresa.

Cronograma de desembolso mensual.

Precio y volumen de ventas.

Ingresos estimados para los préximos cinco afios.
Enumere los tributos pagados por la empresa.
Describa y cuantifique los costos fijos y variables.
Calcule su punto de equilibrio.

Proyeccidn mensual y para los préximos cinco afios.

Analice la rentabilidad y el atractivo del negocio por
medio del costo de oportunidad de la inversidn, la tasa
interna de retorno y del valor presente neto. Defina el
punto de exposicion de caja (valor maximo negativo
encontrado en el flujo de caja liquido)



En esta obra, utilizaremos la version del Sebrae de Minas Gerais para la
elaboracion del Plan de Negocios. El libro titulado Como elaborar un Plano de Negocio
fue escrito por Claudio Afranio Rosa, de la unidad del Sebrac de Minas, y esta
disponible para descarga gratuita en la direccion: www.sebraemg.com.br. Son ocho
topicos principales, distribuidos de la siguiente forma:

« Indice ejecutivo

* Anadlisis de mercado

* Plan de marketing

* Plan operativo

* Planecamiento financiero

* Construccion de escenarios

* Evaluacion estratégica

* Evaluacion del Plan de Negocios

Abriendo una empresa

Una banda de musica y una productora cultural no precisan tener un local en un
buen punto para poder funcionar, al contrario de las disquerias. El alquiler de un local
en una zona no comercial es mas barato. Una buena opcién son los edificios de locales
comerciales, por su seguridad. Se debe tener en cuenta los comercios de la zona:
bancos, casas de quinielas, agencias de correo, fotocopiadoras, impresoras graficas,
papelerias y estacionamiento. Otra opcion son las oficinas virtuales, empresas que
arriendan direcciones (correo postal) para prestadores de servicios por un precio
aproximado de R$ 50 por mes. De este modo, existe una direccion oficial para la
empresa y cada socio trabaja en su propia residencia; ademds, se evitan gastos de
alquiler del local, gastos comunes, luz, teléfono, Internet, autorizacién municipal,
impuestos, etc.

Principios de administracion

Nuestro objetivo es brindar una vision panoramica de la administracion de
empresas. Abordaremos, a continuacion, los principales conceptos y herramientas de
esta ciencia social.

En su libro Fundamentos de administracdo, Antonio César Maximiano define
una organizacidn como un sistema de trabajo que transforma recursos (humanos,
materiales, financieros) en productos y servicios. La administraciéon es un proceso
dindmico que consiste en tomar decisiones sobre la utilizacion de recursos para alcanzar
determinados objetivos. El proceso de administracion comprende cinco etapas
interrelacionadas:

* Planeamiento (herramienta para administrar relaciones a futuro).

* Organizacion (clasificacion de los recursos para poder cumplir con los
objetivos).

* Liderazgo (trabajo en equipo, motivando y dirigiendo a los integrantes del
mismo).
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* Ejecucion (realizacion de las actividades planificadas).
* Control (comparacion de las actividades realizadas con las planificadas).

El buen desempefio de una organizacion puede ser calculado de acuerdo a la
obtencion de los objetivos buscados y de la forma como los recursos son utilizados. Una
organizacion es eficiente cuando utiliza correctamente los recursos disponibles y
elimina los desperdicios. Eliminar desperdicios significa reducir al maximo la actividad
que no agregue valor al producto o servicio. Para Maximiano, agregar valor significa
realizar operaciones estrictamente relacionadas a la elaboracion del producto o a la
prestacion del servicio.

Una organizacion es eficaz cuando cumple con sus objetivos. La eficacia tiene
que ver con el “buen desempefio”, resultante de la comparacion de los objetivos
(desempefio esperado) con los resultados (desempeio realizado).

Para Idalberto Chiavenato, en el libro Administra¢do geral e publica, las
tendencias de organizacién en el mundo moderno se caracterizan por simplificar lo
complejo. Se necesita “dar mas libertad a las personas y desencasillarlas del viejo
modelo autocratico para que sean capaces de utilizar sus recursos mas valiosos: la
inteligencia, el talento y el conocimiento”, afirma el teodrico.

A fines de la era neoclasica de la ciencia administrativa surgieron varias técnicas
de intervencion y abordajes innovadores de cambios organizativos.

El perfeccionamiento continuo es una técnica de cambio organizativo moderado,
concentrado en las actividades en grupo. La filosofia del perfeccionamiento continuo
proviene del término kaisen, palabra japonesa que significa “buen cambio”. El profesor
Chiavenato nos ensefia que “el kaisen es una filosofia de continuo perfeccionamiento de
todos los empleados de la organizacion, de manera que sus tareas mejoren un poco cada
dia. Se trata de poner siempre lo mejor. (...) Los avances no precisan ser sustanciales,
sino continuos y constantes”.

La tercerizacion ocurre cuando una operacion interna de la organizacion es
transferida para otra organizacion que logre hacerla mejor y por un costo mas bajo;
ademas, representa la transformacion de los costos fijos en costos variables. En la
practica, es la simplificacion de la estructura de la organizacion y la focalizacion en los
aspectos esenciales del negocio.

Todos los procesos de administracion implican una toma de decision. Una
decision es la eleccion entre diferentes posibilidades u opciones alternativas. Cuando
una decision es llevada a la préactica surge una nueva situacion, la cual puede conducir a
otras decisiones o procesos para la resolucion de problemas.

El proceso de toma de decisiones comprende cinco fases:

* Problema (percepcion e identificacion del problema).

* Diagnostico (busqueda del entendimiento de la situacion).
* Opciones (creacion de ideas y generacion de soluciones).
* Decision (comparacion, juicio y eleccion).

* Evaluacion (estimacion de resultados).

Planeamiento estratégico

El planeamiento es un plan de accion detallado; es un modelo de administracion
enfocado en el futuro; una agenda de trabajo a largo plazo. El artista debe saber a donde
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quiere llegar para darle un rumbo a su carrera. La direccion estratégica de una carrera
artistica es un estilo de direccion enfocado en el futuro y atento a los cambios, con el
objetivo de mantener al artista en el mercado globalizado. Se trata de tener los pies en la
tierra pero la cabeza mirando hacia adelante.

El planeamiento estratégico surgio en la década de los sesenta, en el ambiente
organizativo de las grandes corporaciones. Actualmente, la técnica también se aplica a
las microempresas. El planeamiento estratégico en la industria de la musica puede
entenderse como un proceso que requiere del productor una gran sensibilidad para
percibir el ambiente en que se encuentra el artista, ademés de capacidad de realizar
cambios de direccion y coraje para adaptar procesos de trabajo.

A fin de cuentas, el mundo cambia constantemente. Hace seis afios no existian
Orkut, Youtube o MySpace: sitios de comunicacion donde estan presentes tanto estrellas
como The Strokes como principiantes como Mallu Magalhdes, y hacen uso de las
mismas herramientas. Hace 12 afios la poblacién mundial practicamente desconocia los
archivos MP3. Tal vez el preadolescente de hoy, nacido en 1997, nunca haya comprado
un CD en la disqueria del barrio (si queda alguna) pero con seguridad ya descargd
decenas de canciones para escuchar en su iPod gracias a la conexién de banda ancha.

La metodologia del planeamiento estratégico tiene cuatro focos de atencion:

* Foco en el lucro

* Foco en el cliente

* Foco en el trabajo

* Foco en las personas

El foco en el lucro significa que la rentabilidad del negocio es importante para la
propia sobrevivencia del artista. El secreto contintia siendo el mismo: gastar menos de
lo que se gana.

El foco en el cliente indica la busqueda por la satisfaccion del publico. El fan no
es otra cosa que un cliente satisfecho. El deleite del publico es el resultado positivo de la
expresion artistica.

El foco en el trabajo expresa la productividad y la calidad del producto cultural;
el entendimiento entre los musicos, la armonia entre los integrantes del equipo técnico y
la eficiencia de los productores.

El foco en las personas denota la colaboracion entre los miembros del equipo:
musicos, técnicos y productores. Motivacion y liderazgo son solo aspectos
fundamentales de este proceso.

La construccion de escenarios es una técnica utilizada para prever todos los
posibles ambientes que se pueden generar en el futuro mediante la combinacion de
variables y de la elaboracion de hipdtesis plausibles. Desde el punto de vista
emprendedor, el productor debe trabajar en el presente para alterar las variables que
puedan influenciar el ambiente deseado por el artista en el futuro. Peter Drucker, el
padre de la administracion, escribid en su obra Sociedad poscapitalista que “la mejor
manera de prever el futuro era crearlo”. Esta es una actitud proactiva con relacion al
mercado que exige iniciativa por parte del productor para modificar las condiciones
actuales, de modo que en el futuro sean mas favorables para el artista.

Los escenarios describen el ambiente externo de la organizacion e identifican
oportunidades y amenazas. Son fuerzas independientes que escapan al control del
artista: inflacion, pirateria, leyes, tiempo meteorologico, baja del ddlar, promociones de
pasajes aéreos, anuncios de patrocinadores, gustos musicales de la poblacion, poder
adquisitivo del consumidor, etc.
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Los escenarios seran utilizados para el planeamiento estratégico en la etapa del
diagnostico del momento actual del artista. A las oportunidades y amenazas se sumaran
la descripcion de los aspectos internos del producto cultural, constituidos por los puntos
fuertes y los puntos débiles variables que estan bajo el control del productor (local del
show, precio de la entrada, dia de la semana, divulgacion del evento, produccion del
disco, repertorio, tipo de packaging, época de la gira, etc.)

El diagndstico estratégico sirve para revelar el “estado de salud” de la carrera del
artista y para establecer una conexion con el ambiente externo en que se encuentra en
todos los niveles: local, regional, nacional e internacional. La calidad del diagndstico
estratégico sera determinada de acuerdo a la profundidad y a la realidad de los datos
relevados.

El andlisis Foda permite identificar las fuerzas que actiian sobre los ambientes
internos y externos de la carrera del artista. Los puntos débiles o negativos son fuerzas
de naturaleza interna que empujan el desempefio hacia abajo. Los puntos fuertes o
positivos son fuerzas de naturaleza interna que empujan el desempefio hacia arriba. Las
amenazas son fuerzas externas, por lo tanto escapan al control de la empresa y pueden
perjudicar su desempefio. Las oportunidades son situaciones externas, por lo tanto
escapan al control de la empresa y pueden beneficiar su desempeno. Bateman Snell, en
la obra Administragdo: novo cendrio competitivo, hace referencia a la importancia del
andlisis Foda:

El analisis Foda ayuda a los ejecutivos a resumir los principales hechos y previsiones
derivados de los analisis externo e interno. A partir de aqui, los ejecutivos pueden extraer una
serie de manifestaciones que identifican las cuestiones estratégicas primarias y secundarias
con que la organizacion se depara.

El planeamiento estratégico se subdivide en tres planes:

* Estratégico
* Tactico
* Operativo

El plan estratégico indica el resultado global deseado por el artista. Su ejecucion
es a largo plazo. Se relaciona con el ambiente externo de la carrera artistica y esta
compuesto por la manifestacion de vision y por la manifestacion de mision. La vision de
futuro sirve para orientar el rumbo de la carrera artistica estableciendo un escenario
futuro. La mision sirve para definir el proposito del artista, identificando su publico y el
area de actuacion.

El plan tactico es mas especifico y su ejecucion es a mediano plazo. Revela las
operaciones necesarias para alcanzar el resultado global de la carrera artistica. Este plan
define objetivos que ayudan al artista a cumplir la misidon y a concretizar la vision. Los
objetivos deben ser especificos, desafiantes, posibles y determinados.

La finalidad del plan operativo es fijar metas que sirvan para establecer puntos
de control, calcular resultados parciales a corto plazo y nombrar responsables.

El control de planeamiento es una actividad ejercida diariamente a través de
informaciones, las cuales son transmitidas al grupo por los responsables de cada meta
mediante reuniones o e-mails.

El proceso de control brinda informacion y ofrece la posibilidad de tomar
decisiones sobre:

* La comparacion del desempeio con el objetivo.
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* Los riesgos detectados.
* Lo que resta por hacer.
* La necesidad de alterar el objetivo.

Cuando el volumen de shows esta por debajo de lo esperado puede verse como
un sintoma de error de estrategia. Hay que evaluar, entre otras cosas, la satisfaccion del
publico: qué opina acerca de la calidad del show. También es importante, para el futuro
de la carrera artistica, escuchar a los técnicos, musicos y productores. Muchas veces
ellos observan la situacion desde otro dngulo y sienten en la piel cuando algo esta
fallando. Ademas, los técnicos, musicos y productores que no son escuchados por los
artistas y empresarios terminan perdiendo motivacion. El desempefio puede acabar
afectando la calidad del show y el resultado final de la organizacién musical.
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FINANZAS

Optamos por titular este capitulo con el nombre genérico de “finanzas”, en el
que estudiamos temas que abarcan areas correlativas como economia, contabilidad y
finanzas, ademas de calculos matematicos.

Economia de la cultura

En su obra Introdug¢do a economia, Paulo Viceconti y Silvério das Neves
definen “economia” como la ciencia social que estudia la produccion, la circulacion y el
consumo de bienes y servicios utilizados para satisfacer las necesidades humanas.
También puede ser definida como la ciencia que estudia el uso de recursos escasos para
la produccion de bienes alternativos.

En Brasil se practica la economia de mercado. Como explica el profesor Paul
Singer, en la obra Aprender economia, la regla general funciona de la siguiente manera:
la empresa vende lo que produce, bajo la forma de mercaderia, al consumidor. Por lo
tanto, una mercaderia es un producto o servicio destinado a la venta. Un disco
obsequiado por el artista a un vecino no es una mercaderia, sin embargo, el mismo disco
colocado en las estanterias de una disqueria si lo es.

Singer afirma que, por lo general, en la primera ley del mercado, el vendedor fija
el precio. El precio es conocido por el consumidor y a partir de aqui el comprador
comienza a negociar. Al final del proceso decide si lleva mucho, poco o nada de aquella
mercaderia. La segunda ley es la de la competencia, por la que por cada rubro de
produccion existen varios productores. La tendencia es que los precios de productos
semejantes tengan la misma franja de valor. Esto lleva a los productores a ofrecer un
mejor producto a un precio mas bajo. La excepcion a esta regla es el monopolio, en el
que existen uno o dos productores que controlan los precios de las mercaderias. Brasil
prefirié adoptar una politica de combate a los monopolios.

Las leyes de la oferta y la demanda son muy conocidas por la poblacién en
general. Cuando la demanda de un producto es mayor que la oferta su precio tiende a
mantenerse alto. Por el contrario, el precio del producto tiende a disminuir cuando la
oferta es mayor que la demanda. Este hecho se observa claramente mediante la
“gestion” de los revendedores. “Compro entradas sobrantes”, gritan. Esto significa que
existe una gran demanda mientras que la cantidad de entradas es reducida, por lo que el
valor aumenta. El revendedor, entonces, compra la entrada y espera a que se terminen
en la boleteria. Solo ¢l tendra la entrada para vender y la revendera a un precio mas alto
negociado con el comprador (monopolio). El revendedor es una competencia desleal del
organizador del show.

La economia de la cultura es una rama de la ciencia econdomica que estudia la
produccidn, circulacion y el consumo de bienes y servicios culturales. “Esto se traduce
del ‘economés’ como una red de produccion que comienza con el artista, pasa por los
canales de exhibicion de su obra y llega al consumidor”, explican los periodistas Ivan
Claudio y Natalia Rangel en el reportaje mencionado anteriormente. En dicho reportaje
también destacan la cantidad de empresas del sector, el nimero de empleos generado y
el sueldo promedio:
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(...) La industria del entretenimiento es un fenémeno mundial que superd a la industria
automovilistica, ocupa el segundo lugar en facturacion en el mundo y solo esta por debajo de
la industria bélica. (...) De acuerdo a un estudio realizado conjuntamente por el IBGE
(Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica) y el Ministerio de Cultura, tenemos en
actividad casi 400.000 empresas que generan 1.600.000 empleos formales, el equivalente al
4% del total de los puestos de trabajo. El estudio revela que el salario mensual pagado a los
trabajadores en dicha area es un 47% superior al promedio nacional y equivale a 5,1 salarios
minimos aproximadamente.

Los productos musicales presentan algunas singularidades econémicas, destacadas
en la investigacion: La industria del disco: economia de las Pymes de la industria
discografica de la ciudad de Buenos Aires, a cargo de César Palmeiro, y disponible para
descarga gratuita en www.musicadobrasil.org.br ®. Ellas son:

 Aleatoriedad de la demanda.
» Simetrias de desconocimiento.
* Relaciones culturales y sociales de la musica.

La aleatoriedad de la demanda significa que la base de satisfaccion del consumo
de musica presenta un caracter intrinsecamente subjetivo. De dos productos musicales
idénticos, no es improbable que uno sea un €xito absoluto y el otro un fracaso total.

En la simetria del desconocimiento, el productor cultural no sabe si el show o el
disco del artista satisfaran al publico. Del mismo modo, el consumidor no sabe si el
producto musical serd de su agrado. El consumidor conocerd el disco o el show
solamente después de adquirir o experimentar el producto. El productor, por su parte,
solo sabra si el disco o el show seran exitosos luego del lanzamiento o divulgacion del
producto.

Finalmente, en las relaciones culturales y sociales del producto cultural, el gusto
del consumidor y su estdndar de compra estan relacionados a las tendencias populares y
a la estética de la moda. Esto significa que el productor cultural debe estar atento a los
fendémenos que extrapolan los aspectos artisticos para poder definir sus estrategias de
actuacion en el mercado.

Consumo de productos musicales

Las principales causas que llevan a la ciudadania a no participar de actividades
culturales son la falta de dinero, tiempo e interés. Existe también una directa relacion
entre el nivel socioecondomico y el consumo cultural. Cuanto mayor es el nivel
socioecondmico y educativo de los individuos mayor serd el consumo cultural.

Tributos

Los tributos son pagos obligatorios, en dinero, que inciden sobre las prestaciones
de servicio, venta de mercaderias, procesos de industrializacion, transacciones
financieras, pagos de salarios y honorarios, rendimientos de cualquier naturaleza,

8 Actualmente, el sitio no estd disponible.
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incluso donaciones. Hay dos clases principales de tributos: impuestos y contribuciones
sociales.

Presupuesto

El presupuesto es el planeamiento financiero y estratégico de una administracion
para determinado ejercicio. Se deben estimar y detallar todos los ingresos del proyecto,
como el que proviene de patrocinadores, de la venta de entradas y de productos, etc. El
presupuesto debe contemplar todos los gastos del proyecto, incluidos los gastos de
produccion, de administracion, tasas e impuestos sobre la actividad. El presupuesto
debe discriminar la cantidad y el valor unitario (y total) de cada articulo.

Para el productor cultural que trabaja con el modelo de gestion de proyectos, el
presupuesto es el segundo paso de toda la iniciativa. El primer paso es el impulso
creativo. La elaboracion del presupuesto comenzara a darle forma a la idea original.
Edson Natale y Cristiane Olivieri, en el libro Guia brasileiro de produgdo cultural,
presentan algunas sugerencias sobre como elaborar un presupuesto:

El presupuesto debe ser visto como una herramienta de ayuda y control del proyecto y, por
lo tanto, debe ser utilizado a diario para determinar y evaluar los gastos realizados: ingresos
obtenidos, gastos excesivos y ahorros con que se cuenta, para poder efectuar ajustes
periddicamente. De todos modos, a pesar de los ajustes, guarde el historial del presupuesto
y, principalmente, el Estado de Origen y Aplicacion de Fondos (EOAF). De esta manera
sera facil determinar los valores individuales de cada valor total y realizar rapidas
adecuaciones en el presupuesto, en caso de ampliacion o restriccion del proyecto.

Cabe recordar que el Principio de Prudencia debe orientar la elaboracion del
presupuesto. De acuerdo a este principio contable, en la contabilizacion de gastos se
debe estimar el mas alto y en la contabilizacién de ingresos, el mas bajo. Actuando de
esta forma el emprendedor se protege de escenarios negativos. Quien se prepara para lo
peor también estd pronto para el mejor escenario.

Formacion del precio

En cuanto al procedimiento matematico a aplicar para la formacion de precios,
se deben considerar las siguientes variables:

* Costo del producto o servicio.
* Margen de rentabilidad.
* Impuesto sobre la venta (factura).

La primera féormula debe usarse para determinar el precio de venta basandose en
el margen de rentabilidad sobre el ingreso bruto.

Donde:
PV= precio de venta
Cto. = costo del producto o
servicios
m = margen de rentabilidad (forma

Cto
PV

(1-m-=i)
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decimal)
1 = impuesto sobre la factura (forma decimal)

Obs: para un impuesto sobre la factura, para la alicuota del 6% la representacion
decimal equivalente es 0,06. Para un impuesto sobre la venta del 8,21%, la forma decimal es
0,0821. Para un margen de rentabilidad del 20%, tenemos 0,2 en la forma decimal. Y asi
sucesivamente. Corremos la coma dos lugares hacia la izquierda.

Ejemplo 1. Calcular el precio de venta de un show considerando el margen de
rentabilidad sobre el ingreso bruto, dados los siguientes valores:

* Caché del artista = R$ 1.600
* Margen de rentabilidad del empresario = 20%
* impuesto sobre la factura = 6%

Cto 1.600 1.600
PV = = = = 2.162,16*

(1-m-i) (1-0,2-0,06) 0,74

* Obviamente que el responsable de la negociacion del artista no cobra
exactamente R$ 2.162,16 por el show sino un valor mayor (R$ 2.500, por ejemplo)
para mantener un margen de negociacion, sabiendo que puede ceder hasta el valor
de RS 2.162,16 para mantener el margen de rentabilidad del 20%, cubrir los costos
del show y pagar los impuestos sobre la factura.

La segunda formula debe usarse para determinar el precio de venta con base en
el margen de rentabilidad sobre el ingreso liquido.

Donde:
Cto PV= precio de venta
PV = Cto. = costo del producto o
; servicios
(1=m)(1-1) m = margen de rentabilidad (forma
decimal)

1 = impuesto sobre la factura (forma decimal)

Ejemplo 2. Calcular el precio de venta de un show considerando el margen de
rentabilidad sobre el ingreso liquido, dados los siguientes valores:

* Caché del artista = R$ 1.600
* Margen de rentabilidad del empresario = 20%
* Impuesto sobre la factura = 6%

Cto. 1.600 1.600 1.600
PV = = 2.127,66

(1-m) (1-i) (1-0,2) (1-0,06) 08x0,94 0,752
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Existe una tercera formula, indicada para los casos en que el lucro posee valor
prefijado por el empresario. Para este caso no existe margen de rentabilidad ya que el
lucro presenta un valor definido.

Donde:
Cto+ L PV= precio de venta N
PV = Cto. = costo del producto o servicios
s L = lucro prefijado
1 = impuesto sobre la factura (forma decimal)

Ejemplo 3. Calcular el precio de venta de un show con base en el lucro prefijado,
teniendo en cuenta los siguientes valores:

* Caché del artista = R$ 1.600
* Lucro fijo del empresario = R$ 900
* Impuestos sobre la factura = 8,21%

Cto.+L _ 1.600+900 _ 2.500
Pv = = = = 2.723,61

(1-i) (1-0,0821) 0,9179

Pago

El administrador debe ser cuidadoso a la hora de realizar los pagos. Debe contar
con algunos datos de los prestadores de servicios para llevar un registro actualizado:
razdn social o nombre completo, nimero de RUT, inscripcion municipal o INSS, fecha
de nacimiento, pasaporte, direccion, teléfono, e-mail.

El administrador debe crear reglas para regular el proceso y agendar la fecha de
pago conforme lo acordado entre la banda y los prestadores de servicios. Tiene el
derecho y la obligacion de exigir la presentacion de la factura y del recibo, dos
documentos semejantes pero con caracteristicas diferentes. La factura es un documento
que registra la transaccion con fines tributarios mientras que el recibo quita la
obligacion para fines comerciales.

Facturacion - gastos = lucro

La facturacion o ingreso es la entrada monetaria, generalmente en forma de
dinero. El ingreso total (IT) es la suma del precio de mercado (P) multiplicada por la
cantidad vendida (Q).
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IT=PxQ

Ejemplo 1. ;Cuadl es el ingreso total de una banda que realiza once shows por
mes cobrando R$ 2.000 por cada uno?

IT=PxQ
IT=2.000x 11
IT = RS 22.000

Debemos precisar la diferencia entre gasto, costo y gasto de administracion.
Gasto es un término general y significa sacrificio financiero en medidas monetarias;
costo es un tipo de gasto relativo al proceso productivo, al servicio prestado o al
producto vendido; gasto de administracion es otro tipo de gasto y esta relacionado a la
administraciéon de la empresa: mantenimiento del local, salario de los empleados,
acciones de marketing, intereses de los préstamos, etc.

El ingreso total, también llamado bruto, nominal o facturaciéon, corresponde al
valor total de la factura de la venta o del servicio.

El ingreso bruto menos los impuestos es igual al ingreso neto.

El ingreso liquido menos los costos de productos o servicios es el lucro bruto. El

lucro bruto menos los gastos de administracion es el lucro neto (tabla 2).

TABLA 2 — INGRESO — GASTOS = LUCRO

BANDA BRAZUCA LTDA.

14.985

Ingreso neto (A — B) 13.515,60

Lucro bruto (C—D) 3.765,60

Lucro neto (E—F) 2.953,60
*Los valores entre paréntesis indican la operacién matematica de sustraccion.

Ingreso total

El costo fijo (CF) es cualquier gasto constante en el mantenimiento del negocio,
independientemente de la actividad productiva de la empresa. Los costos fijos son
invariables en relacion al volumen de produccién: arrendamiento de oficina virtual,
honorarios del contador, tarifa de cuenta corriente, registro de dominio y hosting. Se
recomienda tener costos fijos bajos para poder trabajar con el modelo de gestion de
proyectos. Seguin la demanda que se tenga, deben contratarse prestadores de servicios
temporarios para la ejecucion de los proyectos vigentes.

Los costos variables (CV) aumentan o disminuyen de acuerdo al volumen
producido y son resultantes de la prestacion de servicios. En un show de una banda, por
ejemplo, los costos variables son los cachés de los musicos, técnicos de sonido,
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iluminadores, asistentes de escenario y productor, mas el pago de los aportes, si
corresponde. Si el show no se lleva a cabo, dichos costos tampoco existiran.

El costo variable total (CVT) es el costo unitario del producto o servicio
multiplicado por la cantidad vendida (CVT = Cu x Q).
El costo total (CT) es la suma del costo fijo mas el costo variable total (CT = CF
+CVT).

Ejemplo 2. Una banda tiene un costo fijo mensual de R$ 300 con oficina virtual,
contador y tarifa bancaria de cuenta corriente. El costo variable es de R$ 1.500 (cachés
de musicos, técnicos, productor). ;Cual es el costo total?

CV=PCF+CV

CVv =300 +1.500

CV=RS 1.800

El costo promedio (CM) es la division del costo total por la cantidad producida

(@-

CT _ CF+CVT
CM = =

q Q

El costo fijo promedio (CFM) se obtiene dividiendo el costo fijo por la cantidad
producida. Asi: CFM = CF/q.

El costo variable promedio (CVM) resulta de la division del costo variable por la
cantidad producida. Asi, CVM = CV/q.

El costo promedio también puede ser presentado como la suma del costo fijo
promedio mas el costo variable promedio. Asi: CM = CFM + CVM.

El lucro es el retorno positivo de una inversion de un individuo en un negocio.
Matematicamente, el lucro es la diferencia entre el gasto total (GT) y el costo total (CT).

L=IT-CT

L= (PxQ)—(CF + CVT)

L= (P xQ)—{CF + (Cux Q}
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Ejemplo 3. Considere que una banda realiza once shows por mes cobrando R$
2.000. El costo fijo es de R$ 300. El costo de un show es de R$ 1.500. ;Cual es el lucro
a fin de mes?

L=(PxQ)—-{CF+(CuxQ}

L= (2.000 x 11) — {300 + (1.500 x 11)}

L=22.000 - (300 + 16.500)

L=22.000 - 16.800

L=5.200

Estados contables

(Para qué sirve la contabilidad? La contabilidad registra todas las transacciones
en valor monetario. Los estados financieros brindan informacioén acerca del pasado
(lucro, flujo de caja y condiciones financieras), en el sentido de ayudar a efectuar
previsiones y a tomar decisiones relativas a la futura situacion financiera del negocio.
Dicha informacién es importante para la toma de decisiones generales del negocio. El
administrador puede tomar decisiones estratégicas con seguridad a partir de algunos
documentos contables, como el Estado de Resultado de Ejercicio (ER) y el Estado de
Origen y Aplicacion de Fondos (EOAF).

El flujo de caja muestra la real disponibilidad financiera de la empresa indicando
las actividades que afectaron la caja en un periodo determinado (tabla 3). Esto es muy
importante para el planeamiento de pagos y cobranzas. Nunca una empresa puede ser
deficitaria por mucho tiempo.

TABLA 3 - FLUJO DE CAJA




El ER (tabla 4) informa detalladamente el resultado de las operaciones de la
empresa en un momento dado. Indica todos los gastos y, al final del informe, revela las
pérdidas o las ganancias del negocio, luego de descontados todos los gastos del periodo.
De acuerdo a lo expuesto por el profesor Hong Yuh Ching, en su obra Contabilidade e
finangas para ndo especialistas, el principio contable que permeabiliza todo el ER es el
mismo que se aplica en el régimen de competencia, el cual reconoce los ingresos y los
egresos cuando estos ocurren y no cuando la empresa cobra o paga (en caja).

TABLA 4 — Estado de Resultado de Ejercicio (ER)

*Los valores entre paréntesis indican la operacion matematica de sustraccion.

Indicadores de desempeiio
Presentaremos, de manera simple, algunos indicadores de desempenio:

* Lucratividad.

* Rentabilidad de las ventas.

* Rentabilidad de la inversion.

* Plazo de retorno de la inversion.
* Punto de equilibrio.

El indice de lucratividad (L) mide el lucro liquido de las ventas con relacion a la
facturacion y es resultante de la division del lucro liquido por el ingreso total o bruto.
Utilizando los datos proporcionados anteriormente por el ER podemos calcular la
lucratividad del siguiente caso:

Lucro liquido 2.953
L= = = 0,1971019,71%

Ingreso total 14.985
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El indice de rentabilidad de las ventas (RV) es el resultado de la division del
lucro liquido por el ingreso liquido del periodo. Utilizando los datos proporcionados por
el ER, podemos calcular la rentabilidad de las ventas en el siguiente ejemplo:

Lucro liquido 2.953,60
L= = = 0,2185021,85%

Ingreso liquido 13.515,60

El indice de rentabilidad de la inversion (RI) es el resultado de la division del
lucro liquido del periodo por el capital invertido en el negocio. Considerando un capital
invertido de R$ 22.000, a partir de informaciones del mismo ER, se obtiene rentabilidad
para la inversion.

Lucro liquido  _ 2.953,60
Rl = = = 0,1342013,42%

Capital invertido 22.000

El plazo de retorno de la inversion (PRI) es un indicador del atractivo del
mercado que indica el tiempo necesario para que el emprendedor recupere lo que
invirti6. Es el resultado de la division del capital invertido por el lucro liquido del
periodo.

Capital invertido _ 22.000
PRI = = = 7,4 meses

Lucro liquido mensual 2.953,60

El punto de equilibrio operativo (PEO) corresponde a la cantidad minima a ser
producida y vendida para cubrir todos los costos operativos del proyecto. José¢ Carlos
Dornelas ayuda a complementar esta definicion:

Es el punto en el cual el ingreso proveniente de las ventas equivale a la suma de los costos
fijos y variables. Es de gran utilidad ya que le da la posibilidad al empresario de saber en
qué momento su emprendimiento comienza a ser lucrativo y, de esta forma, convertirse
en una importante herramienta gerencial.

Claudio Afranio Rosa nos recuerda que el punto de equilibrio representa cuanto
precisa facturar la empresa para cubrir todos los costos en un determinado periodo.

Donde:

PE=" (cpr

(IT=CVT)
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PE = Facturacion en el punto de equilibrio
CFT = Costo fijo total
CVT = Costo variable total

IT

IT = Ingreso total

Ejemplo 1. Imaginese que usted es el duefio de un sello independiente y quiere
saber cuanto precisa facturar para pagar las cuentas del proyecto de lanzamiento de un
disco. El costo total de la inversion, incluyendo grabacion, mezcla, masterizacion y
material publicitario del disco, es de R$ 15.000, cifra que representa el CFT. Seran
replicadas 2.000 copias a un costo de R$ 2,50 por unidad. Por lo tanto, el CVT es de R$
5.000 (2.000 x 2,5). El precio de venta del disco es de R$ 10. Por lo tanto, el ingreso
total es de R$ 20.000 (2.000 x 10). A partir de estos datos tenemos la siguiente formula:

CET
PE= (m-cvr)
IT
15.000
PE="(20.000 - 5.000)
20.000
15.000
PE=" 15000
20.000
15.000
PE =
0,75
PE=" 20.000
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En resumen, su sello precisa facturar R$ 20.000 para desquitar la inversion, o
sea, precisa vender todo el stock a un precio minimo de R$ 10 por ejemplar. El sello
unicamente lucraria a partir de la segunda edicion del disco. A todo esto, hay que tener
en cuenta que se necesitaria utilizar algunos discos para el asesoramiento de prensa. Es
una inversion de riesgo, lo que hace que los sellos independientes tengan dificultades
para sobrevivir en el mercado actual.

La solucion para el artista es asumir el negocio de esta forma: abaratar el
proceso de produccion del disco, replicarlo a un costo por unidad mas bajo, venderlo
mas barato y ganar dinero con un mayor volumen de ventas. Esto es una realidad.
Varios motivos llevan a las bandas a trabajar asi. Por ejemplo:

* Popularizacion de la computadora.

* Acceso gratuito a softwares de grabacion.

* Réplicas a bajo costo —con SMD (dispositivos de montaje superficial).
* Venta directa del disco en shows.

Esta estrategia refuerza la importancia del show como actividad principal del
artista y representa tanto una fuente de ingresos por medio del caché como una
oportunidad para dar a luz la produccion discografica propia. Son dos fuentes de ingreso
en un unico espacio. El economista Roberto Ferreira muestra dos formulas més que son
aplicadas para encontrar la cantidad producida y vendida en el punto de equilibrio
operativo.

Donde:

Q = Cantidad en el punto de equilibrio
CET CFT = Costo fijo total

Q= P = Precio de venta unitario del producto

C = Costo variable unitario del producto

(P-0)

Ejemplo 2. Con referencia a los datos del ejemplo anterior, ;cuantos discos se
necesitaria vender para alcanzar el punto de equilibrio, considerando una inversion de
RS 15.000, el precio de venta de R$ 10 y el costo unitario de RS 2,507

CFT 15.000 15.000
Q= Q= Q= Q = 2.000 discos

(P-0C) (10-2,5) 7,5

En resumen, el dueno del sello ni siquiera podria pensar en replicar apenas mil
copias del disco, pues se necesitarian dos mil para desquitar la inversion.

La otra formula debe aplicarse para encontrar la cantidad minima a ser
producida, con la obtencion de un lucro prefijado con valor determinado.

Donde:

CF+L




Q = Cantidad en el punto de equilibrio
CFT = Costo fijo total

L = Lucro prefijado

P = Precio de venta unitario del producto

C = Costo variable unitario del producto

(P-0)

Ejemplo 3. ;Cuantos discos precisa vender su sello discografico para obtener un
lucro de R$ 3.000, teniendo en cuenta la inversion de R$ 15.000, el precio de venta de
R$ 10 y el costo unitario de RS 2,50?

CF+L
Q =
(P-C)
15.000 + 3.000
Q =
(10 - 2,50)
18.000
Q =
7,50

Q=" 2.400 discos vendidos

En resumen, para obtener lucro con el proyecto en la primera edicion la cantidad
producida tendria que ser de por lo menos 2.400 copias.

Evaluacion de opciones de inversion

Antes de lanzarse al proyecto el emprendedor necesita saber en qué terreno esta
pisando: si arriesga desperdiciar dinero, desgastar relaciones y perder tiempo. Para saber
esto, existen algunos métodos utiles que miden la factibilidad de la inversion en un
determinado proyecto. Destacaremos el costo de la oportunidad, el valor presente neto y
la tasa interna de retorno.
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Cuando abrimos un negocio dejamos de lado diversas opciones profesionales
existentes. Esto se denomina costo de oportunidad. A este respecto, Silvina Ramal
aclara:

Cuando invertimos nuestro tiempo y dinero en una empresa, estamos abandonando un
trabajo fijo y seguro y los beneficios que éste nos puede traer, y de pasar mas tiempo con la
familia. Este es el costo de la oportunidad del negocio: lo que dejamos de hacer.

Enfocado en la vision macroecondmica, Roberto Ferreira, en Matemdtica
financeira aplicada, define “inversion” como una aplicacion de recursos econdmico-
financieros en el presente, con miras a obtener ingresos liquidos o lucros en el futuro.
De los cinco criterios presentados por el profesor en su libro, escogemos dos para
auxiliarnos en la proyeccion del flujo de caja: el Valor Presente Neto (VPN) y la Tasa
Interna de Retorno (TIR).

Un elemento fundamental que sirve como parametro en la evaluacion de dichas
opciones es la tasa del mercado financiero, llamada en ese estudio de “tasa minima de
atraccion”, la cual servird para determinar si hay o no retorno o beneficio econémico
cuando se ejecuta un proyecto de inversion.

Estos métodos exigen la estimacion de un flujo de caja anual del proyecto, para
un periodo de por lo menos cinco afios. El flujo de caja anual debe entenderse como el
resultado final entre el ingreso total y el gasto total del periodo. Esta etapa debe ser
minuciosa y fiel a la realidad, ya que cualquier alteracion en los niimeros del flujo de
caja afectara el resultado final de la evaluacion de las inversiones.

Hong Ching declara que en el método del VPN la decision es tomada a favor de
la inversion si el nimero es positivo. He aqui la formula:

VF
VPN =- VP +

(a+ir

Formula para encontrar el valor futuro:

VE= vpPx(1+i)n

Donde: VP = Valor presente (inversion inicial)
VF = Valor futuro
1 = Tasa minima de atraccion
n = Periodo (en afios)

En la evaluacion de la tasa interna de retorno basta simplemente igualar el valor
presente neto a cero. Asi, encontraremos una tasa incognita (ix), que sera el parametro
para comparar la inversion estudiada con la tasa minima de atraccion (im). Si ix > im,
el proyecto serd econdémicamente rentable y, por lo tanto, deberd ser puesto en marcha.
No obstante, si ix < im, debera rechazarse el proyecto ya que no serd rentable desde el
punto de vista econdmico.
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En la préctica, tanto el VPN cuanto la TIR se calculan con la ayuda de una
calculadora financiera (HP-12C) mediante la funcion financiera de una planilla
electronica (Excel o Calc).

En el Plan de Negocio elaborado al final de este libro presentamos un caso
concreto de analisis de un proyecto a través del VPN y de la TIR.

Finalmente, Hong Ching afirma:

Hay que tener presente que entre las diversas opciones existentes siempre estara la de no
hacer nada, en caso de que los proyectos en analisis no ofrezcan retornos por encima del
minimo establecido por la empresa. Las decisiones de inversion deben considerar también
los eventos cualitativos no cuantificables monetariamente, que pueden perfectamente
justificarse desde el punto de vista estratégico y de mejoria del clima organizativo interno
de la empresa.

Servicios bancarios

El banco es una empresa que toma dinero prestado del mercado y aun del Banco
Central (Bacen) y efectia préstamos a las personas fisicas o juridicas. El lucro del
banco, llamado spread, reside en la diferencia entre el costo del dinero captado del
mercado, teniendo como referencia la tasa de interés cobrada por el gobierno y la tasa
de interés cobrada efectivamente al cliente.
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MARKETING

Antes de pasar al estudio del marketing, deben entenderse dos conceptos
fundamentales: necesidad y ganas. Todas las personas tienen necesidad de alimentarse
pero pueden tener ganas de comer diferentes alimentos: pastas, asado o sushi. La
necesidad es algo amplio y general, las ganas son especificas y definidas.

Philip Kotler y Kevin Keller, en su libro Administragdo de marketing, atirman
que el marketing suple las necesidades de forma lucrativa y transforma una necesidad,
particular o social, en una oportunidad de negocios beneficiosa.

El Marketing es la actividad de satisfacer las necesidades y deseos de personas o
grupos de personas a través de la venta de productos o servicios. Los clientes no
compran productos o servicios sino soluciones a sus problemas, necesidades y deseos. J.
R. Bonavita y Jorge Duro, en Marketing para ndao marqueteiros definen el concepto de
marketing como: “La actividad de hacer, crear, descubrir, ofertar o, en definitiva,
trabajar con diferentes mercados procurando satisfacer las necesidades y deseos de
personas o grupos de personas, mediante venta o intercambio de bienes y servicios”.

Kotler y Keller senalan que el profesional del marketing trabaja en pos de
estimular la demanda por los productos de la organizacion. Es el responsable de
comandar la gestion de la demanda, ejerciendo influencia sobre el nivel, la oportunidad
y la composicion de la misma sin descuidar jamas los objetivos de la organizacion. Los
autores mencionados anteriormente presentan un ilustrativo ejemplo de marketing
asociado a la musica, en la vida diaria citadina:

Dos adolescentes entran a un Starbucks. Una de ellas se dirige al mostrador y le entrega los
vales por dos expresos con leche y menta gratis y compra algunas medialunas. La otra se
sienta a la mesa y abre su PowerBook de Apple. En pocos segundos se conecta a Internet
gracias al convenio de Starbucks con T-mobile para proveer de wifi a las mas de mil
cafeterias de la red. Una vez on-line, la joven consulta en Google el nombre del grupo que
compuso la banda sonora de la pelicula que vio la noche anterior. Aparecen varias paginas
y dos anuncios: uno para comprar entradas para la gira de la banda y otro para comprar el
CD de la banda sonora y el DVD de la pelicula en Amazon.com. Cuando cliquea en el
anuncio de Amazon, el gigante de las herramientas de busqueda - Google - gana dinero (a
través de un programa de remuneracion, Google recibe una determinada suma de dinero
cada vez que alguien cliquea en el banner de un anunciante). Su amiga llega con los
exXpresos.

El marketing estd en todas partes. Formal o informalmente, las personas y
organizaciones se involucran en una gran cantidad de actividades que podrian llamarse
marketing. El buen marketing se ha vuelto un ingrediente cada vez més indispensable
para el éxito de los negocios.

65



Mix de marketing

Mix de marketing o compuesto de marketing es un concepto creado en la década
de los sesenta por Philip Kotler. También es conocido como las “4P” (producto, precio,
plaza y promocion). El éxito del marketing se debe en parte a la correcta definicion de
cada elemento y a la armonia entre los mismos. Un producto de buena calidad pero sin
una promocion eficaz no sirve de nada.

Un producto es, grosso modo, todo aquello ofrecido en el mercado para la
satisfaccion de deseos y necesidades. Bonavita y Duro establecen la diferencia entre
productos y servicios de la siguiente manera: un producto es algo tangible y puede ser
probado, clasificado y almacenado; un servicio se caracteriza por ser intangible, no
puede ser estandarizado y dificilmente categorizado. Por lo tanto, el disco es un
producto y el show es un servicio.

Muchas veces, el precio es la cara final del producto o servicio. Existen muchos
factores que influyen en la determinacién del precio: costos fijos y variables,
caracteristicas del producto, competencias del mercado, estrategias de venta,
posicionamiento de la marca. A los productos que son muy parecidos entre si se les da
el nombre de commodities —lo que hace posible la venta de commodities es su bajo
precio (y la facilidad para encontrarlo). La diferenciaciéon puede hacer de un producto
un bien Unico altamente deseado. Hay varias formas de determinar el precio de un
producto o servicio pero hay que conocer de antemano el objetivo buscado.

Plaza, distribucién o logistica son términos que hacen referencia al espacio
donde se distribuye el producto o servicio (barrio, ciudad, region, pais). Los canales
utilizados para tal fin son las tiendas, comercios, teatros, pubs, bares, plazas publicas,
estaciones de servicio y quioscos. Bonavita y Duro esclarecen un punto importante
sobre la distribucion: el papel del intermediario:

La organizaciéon de un sistema de distribucion es una de las tareas mas importantes y
delicadas del marketing de una empresa. En un negocio es importante tener intermediarios
ya que, en la mayoria de los casos, el fabricante no esta en condiciones de controlar todas
las etapas hasta que el producto llegue al consumidor. Para ello, se debe contar con un
importante capital y muchos empleados. Es fundamental organizar un flujo de distribucion
mediante el cual se tenga certeza de que el producto fabricado estard disponible en el
debido lugar, tiempo y precio para ser consumido.

La actividad de promocién también puede denominarse “propaganda”. Es el acto
de anunciar y hacer publico el hecho de que un determinado producto o servicio existe y
estd a disposicion de los interesados. El mensaje sobre el producto debe ser transmitido
de manera correcta, utilizando las vias adecuadas para llegar al publico deseado. El
mensaje de un artista también es vehiculizado sutilmente mediante su manera de
vestirse, su comportamiento, su participacion en eventos y publicidades de productos
comerciales, entrevistas, composiciones, en el ambiente del show, en la portada del
disco.

El Cuadro 6, extraido del libro de Kotler y Keller, especifica las variables de
marketing de cada ‘P’. Las decisiones del mix de marketing deben ser tomadas de forma
que ejerzan influencia sobre los canales comerciales y los consumidores finales.

El compuesto de marketing de una organizacioén se inserta en un ambiente de
negocios en el que existen otras organizaciones. Esto se denomina sistema de marketing
y se traduce como un flujo entre varios sectores de la sociedad: empresas, gobiernos,
ciudadanos, entidades, medio ambiente, cultura. Bonavita y Duro afirman que el gerente
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de marketing capta las informaciones disponibles en el ambiente y las analiza con el fin
de trazar la actuacion de su organizacion.

CUADRO 6 — VARIABLES DE MIX DE MARKETING

Canales de
distribucion, locales
de venta, cobertura,
variedades, stock y
transporte.

Variedad de
productos, calidad,
disefio,
caracteristicas,
nombre de la marca,
packaging, tamario,
servicios, garantias y
devoluciones.

Mercado

Originariamente, el mercado era el lugar donde se compraban mercaderias.
Silvina Ramal define al mercado como el conjunto de personas, empresas y demas
entidades con la necesidad, intencidn y capacidad financiera de comprar algo. Segun los
economistas el mercado es un conjunto de compradores y vendedores que efectian
transacciones relativas a determinados productos o clases de productos. La nocion de
mercado se extendio con el surgimiento de Internet. El consumidor de una determinada
region puede adquirir productos de otras partes del mundo con solo hacer un click. El
mercado digital parece infinito comparado al mercado fisico minorista tradicional.

Kotler y Keller presentan cuatro mercados principales de clientes:

* Mercado consumidor, constituido por empresas que venden para el publico en
general.

* Mercado organizativo, constituido por empresas que venden a otras empresas.

* Mercado global, constituido por empresas que venden a otros paises.

* Mercado sin fines de lucro, formado por empresas que venden a organizaciones
del tercer sector y organismos gubernamentales.

En la economia moderna coexisten varios mercados. Por lo tanto, ninguna
organizacion estd aislada del resto del mundo. Existen fuerzas concentradas en el
microambiente que actan sobra la organizacion y fuerzas que se encuentran en el
macroambiente de la organizaciéon. El microambiente de mercado se compone de
fuerzas que actian directamente sobre la empresa: clientes, competidores, proveedores y
empleados. El macroambiente de mercado se compone de fuerzas que actiian sobre el
negocio: tecnologia, economia, politica y cultura.

Market share significa participacion de mercado. Es la cuota del mercado bajo la
Orbita de la empresa. Por ejemplo, en el mercado mundial de discos, segun datos de
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2004, divulgados por la IFPI (International Federation of the Phonographic Industry), la
participacion de los sellos discograficos independientes era de un 25%. Los restantes
75% estaban en manos de las majors (Universal, Warner, EMI, Sony, BMG).

Las dificultades para ingresar al mercado se llaman “barreras de entrada”, a
saber, el acceso a las vias de distribucion y a la tecnologia de produccion. Las
dificultades para abandonar el negocio se denominan “barreras de salida”, tales como
las indemnizaciones por despido, la mercaderia, la maquinaria.

La segmentacion de mercado significa definir un submercado de actuacion. El
producto (o servicio) alcanzara a determinadas porciones de la poblacion y dificilmente
sera consumido por todos. Existen varios criterios de segmentacion: franja etaria,
género musical, poder adquisitivo del pubico, region, religion, personalidad. La
segmentacion de mercado influira en la eleccion de varios aspectos del negocio como la
determinacion del precio, distribucion y divulgacion del producto o servicio.

Después de definir el segmento se deben conocer sus dimensiones. ;Cuantas
personas podran tener acceso? ;Cudnto podra facturar la empresa? Para obtener estos
datos existe una férmula simple, presentada por Silvina Ramal:

Donde:
F = Facturacion
potencial de la

F=QxNxP

empresa.
Q = Cantidad promedio consumida por persona en
determinado periodo de tiempo.

N = Total de personas en la regiéon con un mismo
perfil

P = Precio de venta del producto o servicio.

Ejemplo 1. Usted es duefio de una sala de espectaculos de rock, orientada a un
publico joven y universitario. Consultando la pagina web del IBGE (Instituto Brasilefio
de Geografia y Estadistica), descubre que la poblacion joven y universitaria de su
ciudad es de 50.000 personas. Mediante un estudio de mercado se entera de que el 10%
de los jovenes declara que le gusta el rock y que la frecuencia de concurrencia a los
shows es de cuatro veces por mes. Usted quiere cobrar una entrada a un precio
promedio de R$ 15. Con todos estos datos, puede conocer las dimensiones del mercado
potencial de su ciudad.

Q=4

N =50.000 x 10% = 5.000
P=15

F=QxNxP
F=4x5.000x 15

F =300.000

En conclusion, su mercado potencial es de R$ 300.000 de facturacion mensual.
Posteriormente, su trabajo debera centrarse en conocer la competencia, proyectar la
participacion de mercado que pretende dominar y ofrecerle al publico algo novedoso
en su nueva sala de shows.
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El objetivo del estudio de mercado es prevenir al emprendedor para que no
cometa errores, tales como ofrecer un producto que sera poco demandado o brindar un
servicio interesante en un lugar inadecuado. Los instrumentos mas utilizados en el
estudio de mercado son el cuestionario y la entrevista. Las preguntas pueden ser
cerradas o abiertas. Un ejemplo de pregunta cerrada puede ser: ;Siente necesidad de que
se instale una sala de espectaculos en nuestro barrio? Como ejemplo de pregunta abierta
podemos citar el siguiente: ;Por qué siente la necesidad de que se instale una sala de
espectaculos en nuestro barrio?

Clientes

El productor debe ser un buen observador del publico que pretende alcanzar. Se
deben obtener datos como sexo, edad, escolaridad, poder adquisitivo, necesidades y
deseos de dicho publico y, para lograrlo, hay que recurrir a cuestionarios o entrevistas,
aunque sea disimuladamente a través de una charla informal.

(Cual es el comportamiento del publico de su banda? ;Es asiduo o concurre a
los shows de vez en cuando? ;Va solo o acompafiado? ;Cuanto gasta en el bar?
(Compra discos, camisetas? ;Cudles son los habitos de consumo de su publico?
[Internet, celular, gimnasio, cine, facultad, bar? ;Trabaja, vive solo, es soltero, anda en
omnibus? Todos estos datos son pistas para entender las necesidades y deseos del
publico.

Pero entender e identificar las necesidades y deseos de los clientes no siempre es
una tarea facil. Muchos clientes no saben qué buscan en un producto. El profesional del
marketing debe investigar a fondo. Kotler y Keller distinguen cinco tipos de
necesidades tomando como ejemplo el mercado automovilistico:

* Declaradas (el cliente quiere un automévil econdémico).

* Reales (el cliente quiere un automovil con bajo costo de mantenimiento).

* No declaradas (el cliente espera una buena propuesta del vendedor).

* De algo mas (el cliente querria que el automovil viniese con computadora).
* Secretas (el cliente quiere ser considerado un consumidor inteligente).

La percepcion del valor es la nocion que tiene el publico sobre un determinado
producto. Por ejemplo, todo el mundo cree que los perfumes franceses son caros, por lo
tanto, la percepcion de valor de los perfumes franceses es alta. El emprendedor debe
manejar esa nocion para tomar decisiones y evitar errores fatales de estrategia de ventas.
El advenimiento de la pirateria y de Internet alter6 —negativamente— la percepcion de
valor que el publico tiene en relacion al disco fisico (CD).

Determinacion del precio

La determinacion del precio es el acto de determinar el precio del producto o
servicio. Kotler y Keller nos recuerdan las particularidades de este elemento del mix de
marketing:

El precio es el tnico elemento del mix de marketing que genera ingresos, los demas
generan costos. Asimismo, es uno de los elementos mas flexibles: puede ser alterado
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con rapidez, al contrario de las caracteristicas de productos, de los compromisos con
medios de distribucion y aun de la promocion. El precio también informa al mercado el
posicionamiento del valor pretendido por la empresa para su producto o marca. Un
producto bien disefiado y comercializado puede determinar un precio superior y obtener
una ganancia alta.

Basicamente, existen dos politicas de precios: liderazgo en costos y
diferenciacion. En la politica de liderazgo en costos el emprendedor tiene que vender su
producto barato y ganar con un gran volumen de ventas. En la politica de
diferenciacion, por el contrario, el emprendedor vende el producto un poco mas caro
porque su producto es mejor que el de su competencia, ganando dinero con un mayor
margen de rentabilidad pero con un menor volumen de ventas.

La relacion margen de rentabilidad versus volumen de venta es fundamental para
la definicion del posicionamiento estratégico del negocio en el mercado. Si el producto
es semejante al de la competencia, necesariamente el empresario reducird su margen
para ganar con el volumen. En caso de que su producto sea mejor que el de la
competencia, deberd aumentar su margen de rentabilidad para compensar con la
disminucion del volumen de ventas y mantener el nivel de facturacion.

Bonavita y Duro muestran cuatro estrategias para la determinacion de precios:

* Sobrevivencia.

» Maximizacion de la rentabilidad.
* Estrategia de desnatado.

* Liderazgo en calidad.

En la sobrevivencia, el precio es determinado por el mercado, a causa de la
competencia de productos semejantes. Es el productor quien debe adaptar sus costos
para permanecer en el negocio. En la maximizacion de la rentabilidad, el productor
definira la segmentacién de mercado y trabajara basandose en la curva de demanda de
su producto. En la estrategia de desnatado, el producto es lanzado a un precio alto y
disminuye cuando deja de ser novedad. En el liderazgo de calidad, la determinacion del
precio esté asociada a la proyeccion del estatus.

Distribucion

El lugar del artista es la calle. Como dice Milton Nascimento, el artista debe ir
adonde estd el pueblo. La distribucion de shows debe realizarse de acuerdo a la
siguiente linea de pensamiento: ;Ddénde esta nuestro publico?: jcentro, periferia, litoral,
playas, interior, teatros, pubs, discotecas, plazas publicas, escuelas, hospitales,
guarderias, asilos? ;Brasil, Argentina, Canadé, Europa, Japon?

El modelo mas rentable de distribucion de discos es vender directamente al
publico en los shows. Es dinero en efectivo para el bolsillo del artista; sin embargo, las
disquerias permanecen en la ciudad luego del viaje del artista, por lo que no pueden ser
desvalorizadas. El productor debe establecer vinculos con una o dos disquerias en cada
ciudad porque, ademés de vender discos, actian como termoémetro del mercado. Las
disquerias también son puntos de venta de entradas y de divulgacion de shows.

Trabajar con una distribuidora nacional también tiene sus ventajas debido a la
presencia de los divulgadores en los 27 Estados brasilefios. La distribucion digital
gratuita se da naturalmente, por lo que resulta innecesario hacer comentarios al respecto.
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El comercio digital es una tendencia en Brasil y en el mundo, y el artista debe subirse al
tren. Por el momento, es como una locomotora de vapor, pero pronto sera eléctrico y de
alta velocidad. De acuerdo a E-bit, solo en el primer trimestre de 2008 el comercio
electronico aumentd un 49% en Brasil. Hasta los grandes mercados minoristas
tradicionales, como Pao de Actcar y Walmart, estan realizando importantes inversiones
en el sector.

Comunicacion

Hoy en dia, quien no se comunica, se autoexcluye. El mundo moderno gira en
torno a la comunicacion. Para la sociedad de la informacion y del espectaculo, nada es
efectivo hasta que no se vehiculiza a través de algun medio.

Un plan de medios es un cronograma que indica las acciones de divulgacion
entre medios de comunicacion, para alcanzar los resultados de la campaia.

La publicidad trabaja con anuncios pagos, también llamados de contenidos
comerciales —en caso de la television: reclames o propagandas— Los canales
publicitarios mas utilizados son: reclames (television), spots (radio), anuncios
(periddicos y revistas), outdoor/outbus, carteles y panfletos (publicidad callejera), y
banners on-line (Internet). La propaganda del proyecto cultural debe tener en cuenta
algunos criterios importantes para poder cumplir su funciéon de comunicaciéon con
eficacia:

* Objetivo (ampliar el alcance del producto y fortalecer la marca).

* Publico buscado (edad, sexo, profesion, poder adquisitivo, nivel educativo).
* Plaza (barrio, ciudad, region, pais).

* Mensaje (mensaje principal).

* Medios (mejores medios para llegar al publico con el mensaje).

* Presupuesto (mejor forma de gastar para alcanzar los objetivos).

* Medicion (medir su impacto: ;funciond o no?)

El asesoramiento de prensa es la accion desarrollada por un periodista mediante
el envio a los medios de comunicacion de gacetillas y otros datos sobre el producto
cultural en cuestion, con la finalidad de obtener una nota o entrevista. Es una de las
acciones de comunicacion de mejor relacion costo-beneficio. La mayor parte de la
produccion cultural independiente brasilefia es divulgada por medio de un
asesoramiento de prensa. El producto cultural debe ser visto como un contenido
editorial para los medios.

En cuanto a las relaciones publicas, lo ideal es relacionarse con el mundo
externo de la empresa: clientes, proveedores, politicos, empresarios, periodistas,
especialistas. Participar en reuniones de categoria, ferias y convenciones también es
parte de la estrategia. Los objetivos pueden ser varios: conocer nuevos productos o
servicios, demostrar que usted esta en actividad, darse a conocer y crear sociedades.

Marketing cultural
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Marketing cultural es el concepto de marketing aplicado a una clase especifica
de producto, en este caso un producto cultural, sea del 4rea que sea: musica, literatura,
artes escénicas o audiovisuales, etc. El mayor desafio del marketing cultural es
armonizar la relacion artista-obra-mercado. El marketing cultural intenta hacer viable la
obra del artista en el mercado. Ana Carla Fonseca Reis, en su trabajo Marketing cultural
e financiamento da cultura, seiala el papel del marketing cultural:

Es en este contexto que se encuadra el marketing cultural, utilizando la cultura como base e
instrumento para transmitir determinado mensaje a un publico especifico —y, a largo plazo,
desarrollar una relacion con él—, sin que la cultura sea la actividad Gltima de la empresa.

Actualmente, muchas empresas publican llamados con el fin de seleccionar y
patrocinar proyectos culturales. Algunas son organizaciones publicas: Banco do Brasil,
BNB, CEF, Petrobras, Infracro, Correios; otras son empresas privadas: Votorantim,
Natura, Itau. También existe el patrocinador directo, sin seleccién, mediante
comunicaciones publicos. Conforme informan los periodistas Ivan Claudio y Natélia
Rangel, las empresas de mayor porte del pais invierten en proyectos culturales:

La existencia de tantos inversores demuestra el lugar que ocupa el mercado de productos
culturales. Es el reflejo de un movimiento que ya se estaba manifestando mediante el apoyo
a través de leyes de incentivo, como demuestran las investigaciones desarrolladas por la
agencia Significa, que trabaja con la actitud de marca. De acuerdo a estos estudios anuales,
con datos de las 500 empresas mas importantes del pais, se evidencia una progresiva
transferencia de dinero para proyectos culturales. El afio pasado, el 77% de las empresas
invirtié en dicha é4rea, superando las inversiones en deporte o ecologia. "Vivimos en una
sociedad adepta del espectaculo y el entretenimiento se desarrollé y profesionalizé a una
velocidad supersonica. Ello gana la adhesion de empresas que buscan agregar valor a su
firma”, revela Yacoff Sarkovas, presidente de Significa. En esa misma fiebre de optimismo,
el publicista Nizan Guanaes ya lanz6 su campaifla que pretende cambiar el sello comercial
"Made in Brazil" (hecho en Brasil) por "Created in Brazil" (creado en Brasil). Es una de las
grandes pruebas de que la economia cultural estd de viento en popa.

El patrocinador es un instrumento de marketing de la empresa. Por tanto, se deben
contemplar las necesidades comerciales y de mercado del mismo. El productor cultural
debe tener esto en mente a la hora de presentar un proyecto cultural al responsable del
sector patrocinador. De nada sirve utilizar como argumento el valor artistico del
producto o servicio. De alguna manera el proyecto cultural precisa dar un retorno
comercial al patrocinador, ya sea mediante publicidad, conocimiento de la marca,
acciones de propaganda, venta de productos, etc.

La diferencia entre el patrocinador y el auspiciante, en general, radica en que el
intercambio con el patrocinador es de valor monetario mientras que el auspiciante
brinda su apoyo por medio de productos o servicios, por ejemplo: casilleros de bebidas,
impresion de material grafico, alimentacion, transporte, divulgacion, etc.

La relacion entre la clase artistica y la empresa se realiza mediante un documento
llamado “proyecto cultural”. Elaborar un proyecto significa reunir en un Unico
documento toda la informacion sobre un emprendimiento artistico. Generalmente, cada
llamado o cada ley de incentivo cuenta con su propio formulario y un manual de ayuda
para completarlo.

Podemos definir un proyecto como una iniciativa con objeto y objetivo definidos,
que presenta un presupuesto con planillas de costos elaboradas previamente, con un
plazo de ejecucion estipulado, conclusion e informe final, y que sera puesto en practica
por actores con obligaciones y deberes mutuos y remuneraciéon también estipulada.
Todo proyecto debe presentar los siguientes topicos:
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¢ Curriculum del mentor (;Quién es responsable del proyecto?).

* Objeto (;,Qué es?).

* Motivo (;Por qué?).

* Objetivo (¢ Qué se pretende alcanzar cualitativa y cuantitativamente?).
* Estrategia de accion (;Cémo? ;Cudndo? ;Donde?)

* Presupuesto y capital (;Cuadnto?).

* Documentos complementarios (;Fotos, nota, ficha técnica, esbozo?).

El productor cultural sale a la calle con el proyecto en las manos en el intento de
captar recursos y hacer viable su ejecucion. Es una etapa delicada porque exige
celeridad, ya que hay un cronograma que debe cumplirse. Al mismo tiempo, el
productor necesita tener paciencia para esperar por la apreciacion del proyecto por parte
de los patrocinadores. Existen plazos de estilo. El proyecto debe ser presentado al
patrocinador con 90 dias de anticipacion, tiempo suficiente para su apreciacion,
contratacion y desembolso del dinero.

Algunas sugerencias para el productor son:

* Monitorear constantemente a quienes patrocinan proyectos similares al suyo.

* Asistir a eventos frecuentados por los patrocinadores y presentarse.

* Saber si el proyecto es de interés del patrocinador antes de pasar dos meses
trabajando en su elaboracion, dando por sentado que va a ser de su agrado.

* Presentarse de la mejor forma posible, haciendo un buen uso del lenguaje y con
vestimenta adecuada al ambiente del negocio del patrocinador.

* Preguntar al potencial patrocinador el plazo de la respuesta (la tardanza en una
respuesta puede significar que el patrocinador no esta interesado en el proyecto).

El productor no debe darse por vencido si no ha conseguido patrocinadores para
su proyecto cultural. En todo caso, intente informarse sobre la viabilidad econémica del
posible patrocinador. En este sentido el Sebrae (Servicio Brasileio de Apoyo a las
micro y pequefias empresas)’ puede brindarle su ayuda. La institucién no le financia el
proyecto pero puede darle importantes orientaciones.

Para el financiamiento de un proyecto, existen créditos especificos para cada
caso. Uno de las mas populares es el Crediamigo del banco BNB'?, que financia capital
de giro para emprendedores autdbnomos y micro y pequefios empresarios. Otra opcion es
la tarjeta BNDES''. Con ella el artista puede fabricar discos, por ejemplo, y pagar a
crédito con una tasa de interés baja.

Marketing de servicios

Todos los productos, ya sean bienes o servicios, presentan un paquete de
beneficios al consumidor. Sin embargo, el marketing de servicios presenta algunas
particularidades con relacion al marketing tradicional de productos. Son aspectos
propios de la prestacion del servicio.

9
www.sebrae.com.br
10
www.bnb.gov.br

1 www.bndes.gov.br
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En el libro Marketing de servicios, John Bateson y Douglas Hoffman afirman
que “cuando un consumidor compra un servicio estd comprando una experiencia creada
con la prestacion del servicio. Esto es, los servicios proporcionan un paquete de
beneficios al consumidor por la experiencia por ¢l creada.” Un show de musica en vivo,
por ejemplo, constituye un paquete de beneficios brindados al publico: diversion,
relajacion, catarsis, deleite artistico. Cada uno percibe el show de una manera particular.

Un servicio no puede agotarse. El publico no puede consumir un jueves el
mismo espectidculo que se perdio el sdbado porque estaba enfermo. Para un artista,
ademas, los dias sin show son oportunidades que no vuelven mas.

El servicio depende del lugar donde se lleva a cabo el evento, el ambiente
influye en la percepcion del publico sobre la calidad del show. El espectador es parte del
sistema que constituye ese servicio y solo se deleita si esta vivenciando el espectaculo,
en el momento en que dicho servicio es prestado.

Por tanto, el artista debe concebir el show como una experiencia compartida. El
show es una conjuncion de elementos que seran absorbidos por el publico a través de
innimeras sensaciones y de todos sus sentidos, no sélo de la audicion: el vestuario, el
escenario, la iluminacion, la higiene y el confort del lugar son elementos que ayudan al
publico a crearse una imagen del espectaculo. Para éste, la experiencia del show
comienza cuando atraviesa la puerta de entrada.

La larga cola: una nueva dinamica de marketing y ventas

Chris Anderson, editor en jefe de la revista norteamericana Wired, escribid el
best seller internacional titulado The long tail: La nueva dindamica de marketing y
ventas. Usando ejemplos de libros, peliculas y canciones, Anderson pone en evidencia
el potencial de Internet como mercado minorista ilimitado, en el que los costos de
mercaderia y distribucién son casi nulos; asimismo, en su articulo el autor afirma que
los volimenes reducidos de venta de una cantidad enorme de productos equivalen a un
ingreso total considerable. En el caso de la musica, mientras que la mercaderia fisica de
tiendas como Walmart se limita a menos de 60 mil pistas, el minorista on-line Rhapsody
mantiene un stock digital de alrededor de 2.000 millones de canciones. De esta manera,
explica Anderson: “Siempre hay alguien que descarga de Rhapsody, por lo menos una
vez por mes, no solo alguna de las 60.000 canciones mas vendidas sino otras de sus
100.000, 200.000 o 400.000 canciones principales, y hasta sus 600.000, 900.000 mas
importantes o mas. (...) Asi se forma la larga cola.”

Este modelo de negocio surgid en los Estados Unidos, en 1994, con Netflix y
Rhapsody. Anderson asegura que la “larga cola” estd presente en la nueva economia de
las industrias del entretenimiento. El autor la llama “economia de la abundancia” porque
en Internet no existen trabas entre la oferta y la demanda. Para ¢l hay dos principios
basicos para vender productos culturales a través de Internet.

El primero es poner a disposicion todo lo que se produzca, sin ningln tipo de
filtro o seleccion. Para el autor, seria un error disponibilizar inicamente los productos
mas vendidos, ya que los costos de stock y distribucion son practicamente inexistentes.
Hay que dejar que el publico elija. El segundo principio es ayudar al consumidor a
encontrar el producto mediante recomendaciones (de los propios consumidores) y filtros
de busqueda como género musical, lugar de origen, anuncios por medio de busquedas
en Google, por otros productos comprados por los consumidores, los mas descargados,
etc.
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cola”:

Para Anderson, existen nueve reglas para actuar en el mercado de la “larga

* Mercaderia digital y distribucion on-line: es mas economico y eficiente que
colocar productos en las estanterias de centenas de comercios.

 Tercerizacion masiva (crowdsourcing): la evaluacion del producto por los
propios usuarios es mejor y mas barata.

* Formas de distribucion variada: para alcanzar méas mercados es necesario
conquistar clientes con perfiles diferentes y de diversas maneras.

* Microdesmembramiento: desglosar el contenido para que el consumidor escoja
entre las mejores opciones (album, musica, video, remix, ringtones, tablaturas,
etc.).

* Determinacion eléstica del precio: para maximizar el valor del producto y la
dimension del mercado, el producto popular debe ser mas caro y el desconocido
mas barato.

* Informaciones compartidas: las clasificaciones, recomendaciones y
especificaciones del producto son necesarias para ayudar al consumidor en su
decision, sin frustrar las ventas.

* Linea de pensamiento: “y” “+”: la regla es que todo esté disponible (opciones
extra), ya que la eleccion de la oferta “o” es discriminatoria.

* Posfiltro (medicion): hay que lanzar todo y ver qué pasa; promocionar todos
los productos para identificar, posteriormente, los més vendidos.

* Gratuidad estratégica: precio casi cero como estrategia de promocion para
atraer publico con la gratuidad de algunos productos y servicios, aumentando el
nivel de algunos clientes a una categoria superior, con acceso exclusivo
mediante firma o pago.

Anderson también presenta barreras y restricciones al mercado de “larga cola”.

Seglin el autor, el derecho autoral es la principal barrera debido a la inflexibilidad de los
actuales mecanismos de licencia. En 2002, surgid el creative commons, que supone un
modelo de licencia mas flexible que puede ayudar a superar este obstaculo. No obstante,
existen otras dificultades, principalmente con relacion al Brasil, como los ingresos del
consumidor, el acceso de la poblacién a Internet y la seguridad de las transacciones
financieras a través de la red mundial de computadoras.
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MODELO DE PLAN DE NEGOCIO PARA UNA BANDA

Nuestro Plan de Negocio esta pensado para una banda de musica del género
MPB compuesta por cinco socios. No importa la composicion de la sociedad: cinco o
cuatro musicos y un productor, o bien tres musicos, un productor y un técnico. Cada
integrante del equipo sera un socio y tendra una responsabilidad de gerencia definida.
Uno de los socios sera el administrador legal y serd escogido segin determinados
requisitos esenciales para el ejercicio de la funcion. Los demds socios asumiran otras
funciones de la gerencia: direccion artistica, produccion ejecutiva, comercial y
comunicacion. Es aconsejable que los cargos sean rotativos, esto es, que los socios
inviertan sus roles todos los afios, siempre respetando las caracteristicas personales de
cada uno y las atribuciones del cargo. La rotacion en las funciones de gerencia es
importante por dos motivos:

* Para que cada socio tenga la oportunidad de conocer todo el proceso
organizativo de una microempresa.

* Para motivar a los socios mediante nuevos desafios en el trabajo corporativo de
la musica.

Sumario Ejecutivo

Brazil Produgoes Culturais (BPC) es una microempresa del area de servicios.
Con sede en Recife, BPC actia en el rubro de produccion cultural y artistica,
exclusivamente en el drea de musica, dedicada al género MPB mezclado con ritmos
regionales. El producto principal de la organizacion es el show de la banda Brazuca —y
también nombre de fantasia de la empresa—. Como estrategia a corto plazo, BPC
promocionara mensualmente los propios eventos. El plan de la empresa a mediano
plazo es el lanzamiento de subproductos de la banda como CDs y DVDs. Cinco socios
con iguales cuota-partes formaran la sociedad, cuyo contrato social de constitucion de la
empresa tendrd una vigencia de cinco anos, pudiendo ser prorrogado automaticamente
por igual periodo, siempre que no haya manifestacion contraria por parte de la mayoria
de los socios.

Socios y atribuciones

A continuaciéon presentamos las atribuciones de cada socio, considerando las
caracteristicas necesarias al ejercicio de la funcion (cuadro 7).
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Datos de la empresa

Nombre de fantasia: Banda Brazuca
Razon social: Brasil Produgdes Culturais Ltda — ME
Direccidn: Caixa Postal 0123 - CEP 50.000-000 - Recife/Pernambuco

Sitio Web: www.brazuca.mus.br

CUADRO 7 —SOCIOS Y ATRIBUCIONES

Misién

Brindar un servicio de recreacion y cultura por medio de la MPB, en el que
prime la calidad técnica y artistica de sus productos, buscando la satisfaccion del

publico y de los colaboradores.

Actividad economica

* Actividad principal: produccién musical.



* Actividades secundarias: comercio minorista de discos, CDs y afines; edicién
musical.

Forma juridica

Sociedad de Responsabilidad Limitada

Régimen tributario

(Tablas 5y 6)

Sistema Simplificado de Tributacion: Microempresa (ME)

Incluye los impuestos IRPJ, CSLL, PIS, Cofins, CPP, ISS (servicios) o ICMS
(comercio)

TABLA 5 - PARA VENTA DE SHOWS
(ANEXO I1l DE LA LEY 123/06 — SERVICIOS)

TABLA 6 - PARA VENTA DE DISCOS
(ANEXO | DE LA LEY 123/06 - COMERCIO)

Capital social y cuotas

La sociedad iniciara sus actividades con un capital social de R$ 22.000,
subdividido en cinco cuotas iguales de R$ 4.400.

Fuente de recursos e integracion

Cada socio integrard una cuota con recursos propios.
La integracion de las cuotas se dividira en dos cuotas por el valor de R$ 2.200 cada una.
La primera sera integrada por cada socio en el acto de la firma del contrato social; la
segunda y ultima cuota serd integrada en un periodo de hasta 12 meses.

Analisis de mercado

El ambiente del mercado de una banda de musica es como una moneda. En una
cara estan los intereses del artista y en la otra los intereses del productor del evento.
Como los intereses del artista son obvios, corresponde que discutamos las razones del

78



productor del evento o contratante. El artista podré llegar a una mejor negociacion con
el productor del evento si entiende las dos caras de la moneda. A fin de cuentas, sin
contratantes emprendedores y sin eventos bien estructurados la carrera del artista se ve
comprometida.

Tal vez el aspecto mas importante, desde la perspectiva del organizador del
evento, sea el andlisis de las variables econdmicas que influyen en la produccion de
shows. La técnica de la matriz de impactos cruzados permite la construccion de cuatro
escenarios, conforme dos variables inciertas que afectan el ambiente de negocios de la
produccion de eventos musicales. La variable “costo de produccion” genera influencia
sobre la cara de la oferta, o sea, afecta a la empresa productora de eventos. La variable
“situacion econdémica” altera la cara de la demanda, esto es, modifica las decisiones no
solo del publico consumidor sino también del patrocinador —en tiempos de crisis
econdmica se recortan los presupuestos para patrocinar proyectos— (Grafico 1).

GRAFICO 1 — COSTOS DE PRODUCCION vs SITUACION ECONOMICA

BAJOS COSTOS DE PRODUCCION

|

*Transporte y hospadzje economicos
* Caché del artistz vizble

* Patrocinadorpresents enelevento

* Alto poder adquisitivo del publico

* Transporte y hospedaje caros
* Caché del artista alto

CRECIMIENTO ECONOMICO
RECESION ECONOMICA

* Sin patrocinador en el evento
* Bzjo poder adquisitivo del publico
v

ALTOS COSTOS DE PRODUCCION

Ficha técnica

* Escenario | — mejor escenario (bajo costo, patrocinado, publico con dinero)

* Escenario Il — situacion de riesgo (bajo costo, no patrocinado, publico sin dinero)
* Escenario Ill - situacion regular (alto costo, patrocinado, publico sin dinero)

* Escenario IV — peor escenario (alto costo, no patrocinado, publico sin dinero)
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Segmentacion y medicién

El mercado de la banda Brazuca es la musica popular brasilefia. El publico al
que esta orientado es el brasilefio —y no extranjero—admirador de la MPB. Los clientes
corporativos son organizadores de fiestas populares, festivales, shows privados, eventos
empresariales, congresos y ferias.

Es consabido que en toda la region nordeste se desarrollan fiestas populares todo
el afio. En el resto del Brasil, los festivales de musica, eventos empresariales y fiestas
populares se llevan a cabo por temporadas. Marinilda Bertolete Boulay, en su Guia do
mercado brasileiro de musica, catalogd 90 festivales de musica, 146 salas de
espectaculos y 65 bares y clubes con musica en vivo en el pais, de los cuales 13
festivales, 35 salas y tres bares y clubes estan en el Nordeste (tabla 7). Con todo, la
cantidad real es mucho mayor. Leonardo Salazar, autor de la presente obra, promocion6
shows en 26 espacios en la Region Metropolitana de Recife, participo de siete festivales
y catalog6 16 fiestas populares sélo en Pernambuco.

Ademas del mercado brasilefio, el mercado internacional es muy receptivo a la
musica popular brasilefia —clasificada internacionalmente dentro del género World
Music—. Entre el publico internacional, destacamos el mercado europeo en general (y el
francés en particular), el mercado japonés y el de América del Norte (Estados Unidos y
Canadd). Boulay también catalog6 festivales y salas de concierto para musica en vivo en
dichos lugares y se topd con un resultado que impresiona por la cantidad de
oportunidades existentes en el territorio francés (tabla 8).

TABLA 7 — CONTRATANTES EN EL MERCADO NACIONAL
Brasil Nordeste Pernambuco

211 38 26

TABLA 8 — CONTRATANTES EN EL MERCADO INTERNACIONAL

Francia Europa Japon EstadosUnidos Canada

Publico

Observando el perfil del publico de la banda, llegamos al siguiente resultado:

* Sexo: ambos sexos.

* Edad: 14/18 anos (20%), 18/30 afios (50%), mas de 30 afios (30%).

* Estado civil: solteros (60%), en pareja/casados (40%).

* Nivel educativo: liceales (20%), universitarios (30%), recibidos/posgraduados
(50%).

» Habitos de consumo: Internet, celular, TV cable, CDs, DVDs, cine, literatura,
videoclub, discoteca, shows, bar, restaurantes, pizzeria, gimnasio, otras
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actividades fisicas, deporte, playa, viajes, ropa, accesorios, revistas, periodicos,
congresos, Cursos, seminarios.

Analizando las variables generales que ejercen influencia en la decision del
publico por el show, llegamos al siguiente resultado:

D= Decision del publico por el show

D = f (AxLxPxDxMxOxYxF) f
= en
funcio
nde
Variables atractivas Variables repulsivas
A: atracciones (artisticas) O: otro evento en la misma época
L: lugar del show Y: disponibilidad monetaria del publico
P: precio de la entrada F: frecuencia de concurrencia a shows

D: dia de la semana
M: marketing (divulgacion)

Clasificamos y jerarquizamos las variables que influyen en la demanda
(decision) del publico por un show, utilizando la técnica de andlisis estructural de las
variables. Los resultados obtenidos se presentan en el cuadro 8 en orden decreciente de
influencia.

CUADRO 8 — COSTO PROMEDIO DE LOS PRODUCTOS
CONSUMIDOS POR EL PUBLICO

Literatura/revistas/periddicos: RS 50

Celular/Internet: RS 150

Variables més influyentes:

* Atracciones (artisticas): variable que ejerce mayor influencia en otras variables de un
show. El publico sale de casa para ver al artista y confirma la decisidon estratégica de
que el artista debe invertir mas en shows. No obstante, algunos eventos o espectaculos
son muy reconocidos y constituyen, ellos mismos, la atraccion principal,
independientemente de los artistas participantes.

* Disponibilidad econémica del publico: el dinero de los brasilefios se termina a fin de
mes. Esa dindmica debe ser contemplada para darle al publico tiempo para percibir su
sueldo. Después de un feriado es probable que los bolsillos del consumidor también
estén vacios.

81



* Otros eventos en la misma época: un evento en la misma época puede dividir al
publico. Algunos espectaculos, o todos, saldran perjudicados; aunque sean de diferentes
géneros, dividiran el mismo espacio en los medios. Quien lo publicite antes sera
favorecido.

* Precio de la entrada: esta variable esta relacionada al costo de la entrada (valor real o
simbdlico). El valor real es la cifra estampada en el billete y el simbolico cuanto
representa para cada uno. La forma de pago y las localidades (platea, tertulia, palco,
zona vip, etc.) también influyen.

* Lugar del show: al publico le importa si el local es abierto o cerrado, si cuenta con
buena acustica, si es de facil acceso y con estacionamiento seguro, si tiene bafios
limpios, etc.

* Dia de la semana: los dias habituales para la realizacion de espectaculos son el viernes
y el sdbado y son los preferidos por los productores, por lo que es muy comin la
superposicion de espectidculos del mismo género para el mismo publico. Marcar
espectaculos pequenos para otros dias de la semana, como el jueves o el domingo, han
traido buenos resultados.

* Marketing (divulgacion): el publico tiene que enterarse de la realizacion del
espectaculo; luego, tiene que elegir concurrir a ese espectaculo y no a otro. Una buena
campaia de marketing transforma al publico en publicista del espectaculo.

* Frecuencia de concurrencia a espectaculos: los jovenes solteros y los universitarios
salen a bailar casi todos los dias. Por su parte, la mayoria de los trabajadores lo hace
solo los fines de semana. Dichos héabitos pueden generar una buena oportunidad para
desarrollar proyectos musicales orientados a diversos nichos de mercado.

Competidores

Los competidores directos de la banda Brazuca, en el momento de la seleccion
para un evento, son otras bandas o artistas con el mismo proyecto artistico; en caso de
un show organizado por la banda Brazuca, el competidor directo es otro evento en la
misma época para el mismo publico. Los competidores indirectos, por su parte, estan
relacionados a otras opciones de diversion en la ciudad como bares, cines, teatros,
discotecas, fiestas populares.

Basicamente, los competidores son tres:

* Otros artistas del mismo género.
* Eventos simultaneos para el mismo publico.
* Entretenimientos alternativos en la ciudad.

Proveedores

Los principales proveedores de la banda Brazuca son los técnicos que actiian en
el show en vivo y las empresas involucradas en la produccion de discos.

Se necesitan cuatro técnicos para trabajar en la presentacion musical: técnico de
sonido, iluminador, asistente de escenario y productor. Generalmente, son profesionales
autonomos que cobran un caché por espectaculo. La sinergia y el desempefio armonioso
entre ellos son de suma importancia para el resultado final del producto artistico. En
algunos casos, se debe contratar una empresa de arrendamiento de vehiculos para el
traslado hacia la ciudad del evento.

82



En la produccién del disco hay mas profesionales involucrados, incluso
medianas y grandes empresas: estudios de grabacion, musicos, técnicos de mezcla,
estudios de masterizacion, disefiadores de portadas, fibricas de manufactura, etc. Se
trata de un proceso que exige paciencia, ademas de un seguimiento sistematico para que
el disco se finalice en el plazo previsto.

Sin embargo, existen muchos colaboradores involucrados en la industria de la
musica. Ningun artista es independiente, en el sentido literal de la palabra. Existe una
interdependencia muy grande entre los varios actores de la industria de la musica. Los
actores puede ser medios de comunicacion, comerciantes, organizadores de eventos,
salas de espectaculo, gobierno y patrocinadores, entre otros.

Por esto, es necesario invertir en la creacion de vinculos. Asimismo, se debe
permitir que la otra parte también salga ganando en el proceso de negociacion, proceso
conocido como “modelo gana-gana”.

Plan de marketing

El plan de marketing tiene como objetivo posicionar a la marca de la banda
Brazuca en el mercado como un grupo de calidad técnica y artistica que valora la
musica popular brasilena. En 2014, el Mundial de Futbol se realizara en Brasil. La meta
del plan de marketing es ir consolidando la imagen de la banda de aqui al 2014, y
aprovechar ese megaevento deportivo como momento de maxima promocidén y
realizacion.

Descripcion de los productos

El producto principal es el show de la banda Brazuca. Es una presentacion
artistica musical, con repertorio nacional y de 120 minutos de duracién. Son cinco
musicos en escena que interpretan composiciones representativas de la musica popular
brasilefia.

El producto secundario es el disco de la banda grabado en vivo, que sera vendido
principalmente en los propios espectaculos de la banda.

Precio

El precio de venta de un show de la banda Brazuca tendré en consideracion tres
variables: el costo fijo medio, el costo variable y el margen de rentabilidad. Luego, el
precio de la banda sera reajustado anualmente, de acuerdo a la proyeccion de los costos
fijos y variables para los proximos cinco afos (tabla 9). El margen de rentabilidad debe
oscilar entre el 20% y el 30% sobre la facturacion.

Los discos se venderan en los shows, de acuerdo a la tabla 10.

TABLA 9 — PRECIO DE VENTA DE UN SHOW
1600 1920 2304 2765 3318

477 798 1287,60 1644 1190,40
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TABLA 10 - PRECIO DE VENTA DE UN DISCO

= 10 10 10 10

Promocion

La promocion de la banda Brazuca sera realizada principalmente por la via de
los medios de comunicacion social, mediante asesoramiento de prensa, participacion en
programas de musica en vivo y entrevistas. Internet sera usada como canal de
promocioén con anuncios en Google y newsletter (folleto virtual). La pagina web de la
banda sera provista de fotos, videos, canciones y noticias.

En el primer afio de actividad, la banda obsequiara el disco a quien concurra a
sus espectaculos. Quien compre la entrada gana un ejemplar promocional del disco.

A partir del segundo afio, la banda iniciara la venta de discos en el mismo show.
Se montara un stand con iluminacion, banner y estructura para exposicion del material
del grupo.

Comercializacion

Al comienzo, la banda organizara los propios espectaculos como estrategia de
lanzamiento de la marca al mercado. El objetivo de tales eventos es generar flujos de
informacion en los medios, alcanzando al publico buscado y a los clientes corporativos,
asi como producir un acervo musical y visual para la posterior confeccion del material
de divulgacion. Seguidamente, se efectuara un proceso de prospeccion de clientes
corporativos: municipios, productoras de espectaculos, festivales y ceremonias de
eventos empresariales. Para el segundo afio, la meta sera recibir invitaciones para
diversos eventos, hasta llegar a los 36 shows. A partir del tercer afo, dicha meta
aumentard a por lo menos un espectaculo por semana durante once meses y se realizaran
dos espectaculos los dias feriados, alcanzando 48 shows por afio, de acuerdo a la tabla
11.

La meta de venta de discos al publico en conciertos serd de 25 unidades por
show en 2011, 50 en 2012, 75 en 2013 y 100 en 2014. La meta de ventas en comercios
sera de 300 unidades en 2011, 600 en 2012, 900 en 2013 y 1.200 en 2014 (tabla 12):

TABLA 11 — META DE VENTA DE SHOWS EN CINCO ANOS

TABLA 12 — META DE VENTA DE DISCOS EN CINCO ANOS




Distribucion

En los primeros tres meses de actividad, mientras la banda se dedique a ensayar
para el show, el director comercial del grupo tendrd como meta realizar 18 shows en los
nueve meses siguientes, hasta el final del primer afio. Los eventos serdn quincenales y
deberan llevarse a cabo en lugares estratégicos para llegar al publico deseado y a los
clientes corporativos de las principales ciudades pernambucanas: Recife, Olinda,
Jaboatdo, Caruaru, Garanhuns, Arcoverde, Serra Talhada, Salgueiro y Petrolina. Para el
segundo afio de actividad, la meta de realizacion serd de 24 shows. Ademads de las
ciudades que ya haya visitado, Brazuca debera invertir en ciudades de otros Estados del
Nordeste: Campina Grande, Jodo Pessoa, Natal, Mossor6, Fortaleza, Sao Luis, Juazeiro,
Teresina, Macei0, Aracaju, Salvador y Feira de Santana, a fin de reforzar la marca y el
producto. A partir del tercer afo, la banda invertird en shows en Europa, Japon y
América del Norte, fundamentalmente mediante el circuito de festivales de verano y del
circuito de salas de concierto en otofio e invierno. También invertira en las principales
plazas del resto del pais: San Pablo (e interior), Belo Horizonte, Brasilia, Goiania,
Curitiba, Porto Alegre, Rio de Janeiro, Belén y Manaus.

Plan operativo

Para las metas de venta propuestas se necesitardn algunas acciones y mucho
esfuerzo. El Cuadro 9 muestra las acciones que deberdn ponerse en marcha y los
responsables de las mismas. El objetivo es alcanzar resultados positivos, para lo cual las
metas podran revisarse y ser adaptadas al contexto.

CUADRO 9 — RESPONSABLES Y TAREAS ESPECIFICAS
ACCION RESPONSABLES

Capacidad productiva

Como en el sector de servicios no hay mercaderias, un dia sin show es una
oportunidad desperdiciada de un servicio no realizado. El tiempo no vuelve atras. El afio
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tiene 52 semanas y la mayoria de los shows re realizan los fines de semana. Hay bandas
que dan hasta dos shows en una misma noche y cuatro en un sélo fin de semana,
sobrecargando a todo el equipo. La banda Brazuca no se comportard de esta forma. Por
el contrario, el promedio de shows serd de uno por semana, menos en las fechas
populares y feriados. Nuestra capacidad maxima de producciéon estd estipulada en 56
shows por afio. Cada afio, todo nuestro equipo debe gozar de vacaciones colectivas de
30 dias, consecutivos 0 no, siempre que los periodos escogidos no sean inferiores a los
15 dias.

Procesos operativos

La actividad basica de la banda Brazuca es la presentaciéon musical, que puede
ser dividida en tres fases: preproduccion, produccion y posproduccion, de acuerdo al
cuadro 10.

CUADRO 10 - ETAPAS DE UN SHOW

Necesidad de personal

La banda Brazuca necesitard un equipo técnico formado por cuatro profesionales
para trabajar en el show: un productor, un técnico de sonido, un iluminador y un
asistente de escenario (cuadro 11).

CUADRO 11 - EQUIPO TECNICO DE LA BANDA BRAZUCA
(PROFESIONAL  ATRIBUCIONES

Tendran que detallarse los gastos de la apertura del negocio: honorarios por
contrato social, tarifas de apertura de la empresa ante los organismos publicos, registro
del nombre ante el Instituto Nacional de Propiedad Industrial'’, arrendamiento de

12 .
www.inpi.gov.br
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oficina virtual, registro de dominio" y hosting de la banda en Internet. La tabla 13 se
refiere a los gastos de la apertura del negocio.

TABLA 13 — INVERSION INICIAL (en reales)

GRAFICO 2 — MAPA DE ESCENARIO Y BACKLINE

© 0%

O Micréfono @ Caja directa D Monitor

13 .
WWWw.registro.br
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Backline: 1 amplificador bajo
1 bateria completa

Hospedaje: Tres habitaciones triples

Costos fijos

La banda Brazuca opto6 por reducir al maximo los costos fijos operativos, ya que
se propone trabajar basada en el concepto de autogestion de proyectos. Por tanto,
escogid la opcion de las oficinas virtuales en detrimento del alquiler de un local
comercial. La tabla 14 presenta los costos fijos mensuales para el primer afo de
actividad de la banda.

En la tabla 15 se puede detallar la suma de la inversion inicial con la proyeccion
de los costos fijos para el periodo de cinco afios, considerando la posibilidad de un
reajuste anual del 5% sobre cada gasto. Este porcentaje fue estimado de acuerdo a la
inflacion acumulada en los Gltimos 12 meses, informada por el IPCA, indice calculado
por el IBGE, que mide la inflacion oficial.

Capital disponible

El capital disponible de la banda sera el capital de la inversion inicial de los
socios, o sea, de R$ 22.000. Este monto sera suficiente para dar comienzo a las
actividades de la empresa y financiar el primer afo de eventos organizados por la banda.

TABLA 14 - COSTO FIJO MENSUAL (RS)

TABLA 15 — PROYECCION DE COSTOS FIJOS PARA CINCO ANOS
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= 630 661,50 694,58 729,30

198,45 208,37 218,80

Costos variables

Los costos variables de la banda Brazuca son resultantes de las presentaciones
musicales. La tabla 16 presenta los costos de un show de la banda Brazuca en su primer
afio de actividad.

La planilla siguiente (tabla 17) toma en cuenta dos aspectos: el reajuste anual del
20% sobre los cachés de los profesionales y la meta que estipula la cantidad anual de
shows. A partir de esto presentamos la evolucion de los costos variables para los
proximos cinco afos.

TABLA 16 — COSTO DE UN SHOW (costo variable unitario)

Musicos 1000
Técnico de sonido 150 1 150
lluminador 150 1 150
Asistente de escenario 100 1 100
Productor 200 1 200
Total 1600

TABLA 17 - PROYECCION DE COSTOS VARIABLES PARA CINCO ANOS (en reales)

Musicos 18.000 43.200 69.120 89.856 116.121,60
Equipo técnico 10.800 25.920 41.472 53.913,60 69.672,96
Total anual 28.800 69.120 110.592 143.769,60 185.794,56
Mensualidad 2.400 5.760 9.216 11.980,80 15.482,88

Facturacion estimada
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La tabla 18 considera los valores de los cachés y las metas de ventas para los
proximos cinco anos.

TABLA 18 — PROYECCION DE FACTURACION PARA CINCO ANOS (R$)

Proyeccidén de flujo de caja

Se considera como ingreso total a la suma de ventas de shows y discos. Se
considera costo total a la suma de los costos fijos y variables y de los impuestos
incidentes sobre la facturacion.

TABLA 19 - PROYECCION DE FLUJO DE CAJA (R$)

*Los valores entre paréntesis indican la operacién matematica de sustraccion.

TABLA 20-ESTADOS DE RESULTADOS DE EJERCICIOS (de 2010 a 2014)

DESCRIPCION RS
Ingreso bruto total 45.000
Ingreso bruto de shows 45.000

Ingreso bruto de discos -

Impuesto sobre el ingreso de shows (6%)* (2.700)
Ingreso liquido 42.300
Costos de los shows* (28.800)
Lucro bruto 13.500
Costos fijos* (4.905)
Lucro liquido 8.595

Lucratividad (L)



Lucro liquido 8.595
L= = =19,1%
Ingreso liquido 45.000

Rentabilidad de las ventas (RV)

Lucro liquido 8.595
RV = = =20,31%
Ingreso liquido 42.300

DESCRIPCION RS
Ingreso bruto total 115.500
Ingreso bruto de shows 108.000
Ingreso bruto de discos 7.500
Impuesto sobre el ingreso de shows (6%)* (6.480)
Impuesto sobre el ingreso de discos (4%)* (300)
Ingreso liquido 108.720
Costos de los shows* (69.120)
Lucro bruto 39.600
Costos fijos* (3.654)
Lucro liquido 35.946

Lucratividad (L)

Lucro liquido 35.946
L= = =31,12%

Ingreso liquido 115.500
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Rentabilidad de las ventas (RV)

Lucro liquido 35.946
RV = = =33,06%

Ingreso liquido 108.720

DESCRIPCION RS
Ingreso bruto total 210.000
Ingreso bruto de shows 192.000
Ingreso bruto de discos 18.000
Impuesto sobre el ingreso de shows (8,21%)* (15.763,20)
Impuesto sobre el ingreso de discos (4%)* (720)
Ingreso liquido 193.516,80
Costos variables* (110.592)
Lucro bruto 82.924,80
Costos fijos* (3.836,70)
Lucro liquido 79.088,10

Lucratividad (L)

Lucro liquido 79.088,10
L= = =37,66%

Ingreso liquido 210.000

Rentabilidad de las ventas (RV)

Lucro liquido 79.088,10
RV = = =40,86%

Ingreso liquido 193.516,80
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DESCRIPCION RS
Ingreso bruto total 288.500
Ingreso bruto de shows 260.000
Ingreso bruto de discos 28.500
Impuesto sobre el ingreso de shows (10,26%)* (26.676)
Impuesto sobre el ingreso de discos (4%)* (1.140)
Ingreso liquido 260.684
Costos variables* (143.769,60)
Lucro bruto 116.914,40
Costos fijos* (4.028,54)
Lucro liquido 112.885,86

Lucratividad (L)

Lucro liquido 112.885,86
L= = =39,12%
Ingreso liquido 288.500

Rentabilidad de las ventas (RV)

Lucro liquido 112.885,86
RV = = =43,30%
Ingreso liquido 260.684

DESCRIPCION RS
Ingreso bruto total 376.000
Ingreso bruto de shows 336.000
Ingreso bruto de discos 40.000
Impuesto sobre el ingreso de shows (10,26%)* (34.473,60)
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Impuesto sobre el ingreso de discos (4%)* (1.600)

Ingreso liquido 339.926,40
Costos variables* (185.794,56)
Lucro bruto 154.131,84
Costos fijos* (4.229,98)
Lucro liquido 149.901,86

Lucratividad (L)

Lucro liquido 149.901,86

L= = =39,86%
Ingreso liquido 376.000

Rentabilidad de las ventas (RV)

Lucro liquido 149.901,86

RV = = = 44,10%
Ingreso liquido 339.926,40

*Los valores entre paréntesis indican la operacién matematica de sustraccion.

Indicadores de viabilidad

Utilizando los datos de flujo de caja del proyecto, calcularemos el Valor
Presente Neto (VPN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el plazo de retorno de la
inversion, considerando el capital invertido de R$ 22.000 y la tasa minima de atraccion
del 10% anual. Tanto el VPN como la TIR indican que el proyecto es economicamente
viable.

VPN = R$ 222.837,24
TIR = 135%
Plazo de retorno de la inversion = 17 meses

Construccion del escenario negativo
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Presentaremos un escenario pesimista, diferente del escenario deseado, para
prever sus efectos y medir las pérdidas. A continuacidén, veremos una proyeccion del
flujo de caja con una facturacion por debajo de lo previsto, simulando un escenario en el
que las metas de venta no fueron alcanzadas (tablas 21 a 23). Mantendremos constantes
los valores de los costos fijos y del costo variable unitario (costo del show). Los
impuestos continlan considerados en el calculo del costo total. Seguidamente,
aplicaremos los indicadores de viabilidad del negocio.

TABLA 21 — METAS DE VENTAS DE SHOWS (PESIMISTA)
TABLA 22 — METAS DE VENTAS DE DISCOS (PESIMISTA)

TABLA 23 — PROYECCION DEL FLUJO DE CAJA (PESIMISTA)

Utilizando los datos del flujo de caja pesimista del proyecto, calcularemos el
VPN, la TIR y el plazo de retorno de la inversion, considerando el capital invertido de
de R$ 22.000 y la tasa minima de atraccion del 10% anual.

VPN =R$ 7.885
TIR = 18%
Plazo de retorno de la inversion = 48 meses

El VPN indica que el proyecto contintia viable. Sin embargo, la TIR de un valor
del 18% indica que el proyecto rinde mas que la tasa minima de atraccion. El plazo de
retorno de la inversion se extendié un poco mas (de 17 a 48 meses). Aun simulando este
escenario pesimista, el proyecto continiia siendo viable desde el punto de vista
econdmico.

95



Evaluacion estratégica

Aplicando el analisis FODA sobre el ambiente de Brazuca identificamos algunas
fuerzas —externas e internas, positivas y negativas— que actiian en el negocio de la
banda. Las oportunidades son las fuerzas positivas y externas. Las amenazas son las
fuerzas negativas y externas. Los puntos fuertes son las fuerzas positivas e internas. Los
puntos débiles son las fuerzas negativas e internas. La principal caracteristica de las
fuerzas externas (oportunidades y amenazas) es que escapan al control de la banda. Son
independientes de la voluntad de la banda. Las fuerzas internas —tanto los puntos fuertes
como los débiles— pueden ser modificadas por la banda (grafico 3).

GRAFICO 3 - ANALISIS FODA

IPUNTOS FUERTES

*Musicos de alta calidad

* Instrumentos modernos
* Repertorio ensayado

* Microempresa organizada

* Carrera planeads

* Pocos locales para shows

* Estructura precaria

« Contratantes no corren con gastos
de traslado

* Pirateriz fisica y digital

« Alto precio de pasajes 2éreos

IVAMENAZAS

Evaluacion del Plan de Negocio

(Vale la pena abrir el negocio? Nosotros creemos que si. Construimos un
escenario positivo y probamos uno negativo. Este, incluso, no estd tan mal, ya que
igualmente le daria un retorno al emprendedor (aunque, admitamos, solo después de 48
meses). Insistimos en no considerar el aporte del patrocinador como ingreso en este
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planeamiento, ya que esto depende de muchas otras variables. Asi, con ingresos
provenientes del patrocinador, el negocio seria mucho mejor.

CONCLUSION

Desde la década de los setenta, con el movimiento punk, el lema DIY (Do It
Yourself — hacelo vos mismo) contagié a una multitud de personas que junt6d coraje
para lucir sus talentos. “Si ellos pueden nosotros también”, pensaban los artistas en
potencia.

Ese viejo lema gand mas fuerza en los afios noventa, década que se consolidd
como la primera del siglo XXI, gracias al surgimiento de cuatro factores que
contribuirian con la caida de barreras en la industria de la musica:

* Masificacion de la informatica, con la llegada de la computadora personal.

* Acceso a tecnologias de produccion, con los softwares de grabacion.

* Desarrollo de la comunicacion, con la banda ancha y la telefonia moévil.

* Herramientas de divulgacion y distribucion: Google, MySpace, Youtube, Orkut.

Quien antes era publico consumidor, hoy puede transformarse en productor de
contenido. Trabajar con la musica es facil, lo dificil es vivir de ella. Hay que ser
consciente de que la musica debe ser una actividad de placer mas que una actividad
profesional. El primer estadio del profesional de la musica es amar lo que hace, pero de
esto a invertir todo en una carrera sin tomar sus precauciones es otra historia. La
mayoria de las personas que trabajan en este sector se dedican a otras actividades, tienen
otras fuentes para complementar sus ingresos. La abrumadora mayoria estd en la linea
de vision de los medios de comunicacion populares. Los artistas que vemos brillar como
estrellas son una infima porcion de la realidad. El universo de artistas es mucho mas
grande que aquel que la prensa logra vehicular o que los estantes de las disquerias
consiguen exponer.

El autor identificod seis problemas criticos en la cadena productiva de la musica
brasilefia:

» Falta de profesionalismo del sector en general.

* Acceso reducido a los medios de comunicacion, principalmente radio y
television.

* Escasez de locales adecuados para montar espectaculos de musica.

* Falta de crédito (financiamiento).

* Pirateria.

* Leyes de incentivo cultural con fallas o distorsiones.
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Dichos problemas parecen afectar también al mercado de la musica en Buenos

Aires. César Palmeiro, analizando la situacion de la industria discografica en la
Argentina, llam6 de “emprendimiento quijotesco” al lanzamiento de nuevos productos y
artistas independientes, debido al enorme riesgo y a las inseguridades del negocio. Con
todo, el mismo investigador argentino propone una lista de acciones que pueden
tomarse para solucionar dichos problemas. Enumeraremos, en el presente trabajo,
algunas de estas acciones aplicables en el mercado brasilefio de musica:

* Capacitacion en el 4rea de recursos humanos.

* Precios minimos para el acceso a los medios de comunicacion.

* Creacion de espacios oficiales para shows con estructura completa.

* Financiamiento publico (crédito o exoneracion fiscal).

» Combate a la pirateria.

» Asesoramiento de empresas (incubadoras).

* Divulgacion de practicas y experiencias (best practice) que hayan obtenido
buenos resultados entre empresas del sector.

* Creacion de instrumentos financieros especificos para el negocio de la musica.
* Perfeccionamiento de los mecanismos de las leyes de incentivo cultural.

Este trabajo presentd un modelo de negocio para una banda de musica. Gran

parte de la informacion en él contenida se basa en hechos de la realidad y en
experiencias del autor en este rubro. Esperamos que los profesionales de la industria de
la musica, especialmente los musicos, sientan la necesidad de descubrir conceptos y
disciplinas que hayan sido abordados aqui: industria de la musica, emprendedurismo,
finanzas y marketing.
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FUENTES CONSULTADAS

PAGINAS WEB:

www.abmi.com.br - Asociacion Brasilefia de Musica Independiente

www.abpd.org.br - Asociacion Brasilefia de Productores de Discos

www.abrafin.com.br - Asociacion Brasilefia de Festivales Independientes
www.agenciabrasil.gov.br (portal de noticias de los tres poderes del Estado)
www.apexbrasil.com.br — Agencia Brasilefia de Promocion de Exportaciones e
Inversiones

www.bacen.gov.br - Banco Central del Brasil

www.bb.gov.br - Banco do Brasil (servicios y sector patrocinador)

www.bma.org.br - Brasil Musica y Artes

www.bn.br - Fundacion Biblioteca Nacional (registro de obras)

www.bnb.gov.br - Banco do Nordeste do Brasil (servicios y sector patrocinador)
www.bndes.gov.br - Banco Nacional de Desarrollo Econémico y Social
www.bovespa.com.br - Bolsa de Valores (educacion financiera)

www.caixa.gov.br - Caja Econémica Federal

www.dnrc.gov.br - Departamento Nacional de Registro del Comercio
www.dominiopublico.gov.br (biblioteca digital desarrollada en software

Libre)

www.correios.com.br - Empresa Brasilena de Correos y Telégrafos

(Sector patrocinador)

www.creativecommons.org.br (licencias flexibles para obras intelectuales)
www.ecad.org.br - Escritorio Central de Recaudacion y Distribucion

www.efwmf.org - Foro Europeo de Festivales de World Music
www.festivaisdobrasil.com.br (portal con noticias de varios festivales de musica)
www.festivales.com (festivales de musica y artes en general de Espafia y América
Latina)

www.festivalfinder.com (més de 2.500 festivales de musica en Estados Unidos)
www.ibge.gov.br - Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica

www.infraero.com.br - Empresa Brasilefia de Infraestructura Aeroportuaria (sector
patrocinador)

www.inpi.gov.br - Instituto Nacional de Propiedad Industrial

www.ipea.gov.br - Instituto de Investigacion Econdmica Aplicada

www.minc.gov.br - Ministerio de Cultura

www.musicnews.art.br (clipping editado de las principales noticias del mercado
fonografico)

www.overmundo.com.br (sitio colaborador para la expresion y difusion de ideas y
obras)
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www.petrobras.com.br - Petrobréas Cultural

www.portaldoempreendedor.gov.br (sitio del emprendedor individual)
www.presidencia.gov.br/legislacao (consulta sobre legislacion brasilefia)
www.previdencia.gov.br (acceso a los servicios de la Prevision Social)
www.receita.fazenda.gov.br/simplesnacional (portal del Modelo Simplificado de
Tributacion para micro y pequefias empresas: “Simples Nacional”)

www.registro.br (registro de dominios de Internet en Brasil)

www.satedsp.org.br - Sindicato de los Artistas y Técnicos en Espectaculos de
Diversiones de San Pablo

www.sebrae.com.br - Servicio Brasileno de Apoyo a las micro y pequeflas empresas
www.senac.br - Servicio Nacional de Aprendizaje Comercial

www.sesc.com.br - Servicio Social del Comercio

www.sindmusi.com.br - Sindicato de los Musicos de Rio de Janeiro
www.ubc.org.br - Union Brasilefia de los Compositores

www.wmece.de (lista de radios europeas que transmiten World Music)
www.womex.com - Feria Internacional de World Music

PERIODICOS Y REVISTAS

A explosdo do entretenimento, reportaje de Ivan Claudio y Natélia Rangel (revista Isto
E, 11 de agosto de 2008).

David Byrne's survival strategies for emerging artists — and megastars, articulo de
David Byrne (revista estadounidense Wired, 18 de diciembre de 2007).

Entrevista con Chimbinha, por Ricardo Calil (revista Trip, 13 de marzo de 2009).
Entrevista con MOVEIS COLONIAIS DE ACAJU, por Bruno Nogueira (revista
electronica Popup, 11 de mayo de 2009).

Entrevista con Roberto Frejat, por Adriana Prado y Renata Cabral (revista Isto E, 9 de
septiembre de 2008).

Letras & notas, periddico informativo del Ecad (ene/feb/mar 2009).

O grito de liberdade, reportaje de Ricardo Ivanov (revista Epoca, 14 de junio de 2004).
Vendas sobem, apesar da pirataria, reportaje de José Teles (Jornal do Commercio, 22
de abril de 2009).

Vendedores piratas e suas rdadios ambulantes, reportaje de Diogo Guedes (revista
Continente Multicultural, marzo de 2009).
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En busca de la felicidad, de Gabrielle Muccino.

Be cool, de F. Gary Gray.

Elvis: el comienzo, de James Steven Sadwith.

Tu la letra y yo la musica, de Marc Lawrence.
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