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ETAPA 1 A - IMPLEMENTACION

COSTOS DE

GASTOS PREOPERATIVOS

INVERSION OPERACIÓN

MES TOTAL TOTAL

CONCEPTO

ANUALIZADOS

-6 -5 -4 -3 -2 -1 ETAPA 1 A ETAPA 1 B

COMPONENTE I - ORGANIZACIÓN Y PUESTA EN

MARCHA  OIPC

.  Costo preparación BP 5.000                   -                        5.000             5.000                 -

.  steering committee 120.000                 10.000           10.000           10.000           10.000           10.000           50.000               120.000                    

.   Estudio jurídico diseño OIPC 10.000                 -                        5.000             5.000             10.000              

    Alquiler del local 25.000                   2.083             2.083             4.167                 25.000                      

.   Adecuación local y equipamiento, inclye informática 12.000                 6.000             6.000             12.000               -

.   Sueldos del personal

         Director General 70.000                   5.833             5.833             5.833             17.500               70.000                      

         Coord. regionales (4) 140.000                 11.667           11.667           23.333               140.000                    

         Staff de administracion central

            adminstrativos-contables (2) 60.000                   5.000             5.000             10.000               60.000                      

            secretaria (1) 25.000                   2.083             2.083             4.167                 25.000                      

.    Partnering y otros

.    Fondos para eventos y apoyos 100.000                 100.000                    

     puntuales

.    Gastos diversos e imprevistos (10%) 54.000                   54.000                      

COMPONENTE II – WEBSITE

.  Comité de desarrollo del website 26.250                 -                        5.250             5.250             5.250             5.250             5.250             26.250               -

.   Sueldos del personal

        E-Director 50.000                   4.167             4.167             4.167             12.500               50.000                      

        Content team (2) 60.000                   5.000             5.000             10.000               60.000                      

       Analista para mantenimiento software 35.000                   2.917             2.917             5.833                 35.000                      

       Viaticos Editorial Board (5) 40.000                   3.333             3.333             6.667                 40.000                      

.  Adquisicion de software para website 30.000                 15.000           15.000           30.000              

.   Gastos de marketing iniciales 30.000                   30.000                      

.    Gastos diversos e imprevistos (10%) 21.500                   21.500                      

227.417             830.500                    

TOTAL INVERSION 83.250                

TOTAL GASTOS PREOPERATIVOS 144.167              

TOTAL GASTOS OPERACIÓN ANUALIZADOS 830.500                

TOTAL INVERSION Y G.PREOPERAT ( ETAPA 1 A) 227.417              

TOTAL  ETAPA 1 B (Primer año operación OIPC)  830.500              
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RESUMEN EJECUTIVO 

DE LA PRIMERA ETAPA DE PREPARACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS DEL OIPC

La reunión de la Comisión Interamericana de Cultura (CIC) realizada en México en Setiembre de 2003 aceptó las conclusiones de un estudio de factibilidad del experto Sr. Raj Isar como “un buen punto de partida para la creación de un Observatorio Interamericano de Políticas Culturales (OIPC)”. Los miembros presentes ordenaron “la elaboración de un plan de negocios que contemple las conclusiones del estudio de factibilidad, particularmente las tres opciones de estructura y que tome en cuenta el financiamiento, la forma  de gobierno, la ubicación y los mecanismos de funcionamiento del OIPC”
.

El documento que se presenta a continuación constituye la primera fase del plan de negocios solicitado por la CIC.

En la Parte I el estudio se centra en la evaluación de las alternativas para la organización del OIPC.  A partir de la definición realizada en el estudio de factibilidad este nuevo avance en el análisis confirma que una entidad independiente, supervisada por la CIC, es la mejor alternativa (alternativa tercera del estudio de factibilidad). Este tipo de organización permitirá una amplia descentralización que promueva mayor participación, y potencialmente generará un mayor entusiasmo con la iniciativa.

Las otras dos alternativas constituidas por organizaciones tipo red de entidades culturales, mas o menos informales, tienen ventajas solo en el ámbito de costos de operación y rapidez en la constitución de la organización, pero en todos los demás campos son inferiores a la de una organización independiente, con recursos propios y  regida por un estatuto específico.  

Sin perjuicio de la recomendación de la alternativa tercera como la mejor opción para la organización del OIPC, el estudio propone dos cursos de acción para avanzar en dicha dirección: el primero es una implementación gradual del OIPC que parte de una red informal y donde deben definirse las etapas del OIPC que podrían desembocar en la creación de una alternativa como la tercera (entidad autónoma); el 

segundo curso de acción procede directamente a constituir el OIPC como una organización autónoma e involucrará mayores gastos iniciales.  Bajo este curso de acción la inauguración del OIPC podría realizarse a los 6 meses de tomada la decisión final en la Reunión de Ministros de Agosto 2004.  En esta opción se constituye antes una Junta Directiva, se contratan los ejecutivos y el personal y los plazos de disponibilidad de los estatutos jurídicos y del portal son más rápidos.

En la Parte II se establece el marco específico para la creación de un OIPC, a partir de los requerimientos formulados por la CIC y en el marco del estudio de factibilidad.  Se sigue la alternativa de creación de una entidad independiente de la CIC pero sujeta a su supervisión. Se propone una organización mínima, con una sede central en Washington  D.C  y con cinco sedes regionales con un coordinador en cada una y con equipos nacionales en cada país miembro.  

La organización estaría constituida por diversos niveles que se analizan en cada caso. El nivel directriz se formaría a partir de una Junta Directiva, el nivel ejecutivo con un Director Ejecutivo con jerarquía sobre toda la organización, y existiría un área de portal en Internet con un E-Director y su personal de contenido, siguiendo el modelo del observatorio canadiense.  

El personal total, incluyendo el central y los regionales será de aproximadamente doce personas con el perfil ejecutivo, técnico y administrativo necesario en cada caso, mas los integrantes de la Junta Directiva cuyo número sería entre cinco y siete. Todo este personal hasta el nivel de regionales sería  presupuestado por la organización, en el caso de la Junta Directiva se sugiere que sus miembros reciban solamente viáticos o reintegros de gastos.  

Respecto de los coordinadores de los equipos de país y los gastos de sus organizaciones,  la propuesta es que sean auto-financiables o reciban apoyo de cada país internamente, aunque la CIC podría establecer ayudas en los casos de los países con menores recursos de la región.

El organigrama inicial está complementado por la existencia de diversos comités de asesoría, uno de financiamiento al más alto nivel que apoye la búsqueda de patrocinadores y donantes, otro a nivel del portal en Internet para apoyar en la estrategia editorial.

Los gastos proyectados inicialmente en el plan operativo son los mínimos para alcanzar los objetivos.  No se han identificado aún acciones concretas, lo que deberá hacerse en la primera etapa de implementación por los responsables de la misma.  Se establece un presupuesto tentativo para el marketing inicial del portal (USD 30.000), y para el OIPC (USD 100.000), mas una partida de imprevistos.   

Con estos supuestos los montos totales estimados para la etapa de implementación inicial son de USD 227.000, y de USD 830.000 para el primer año de operaciones, todo lo que implicaría una necesidad de recursos de alrededor de un millón de dólares para estos primeros 18 meses.  Se anticipa que estos fondos provendrán primordialmente de organismos internacionales, donantes y patrocinadores.

En la Parte III de este documento se establece una discusión de los lineamientos para el financiamiento del futuro OIPC, para el marketing que permita desarrollar imagen y generar ingresos, y se establecen algunas conclusiones provisorias sobre lo actuado con recomendaciones para la CIC y la OEA con vistas a las próximas etapas, en particular los próximos dos meses.

Con respecto al financiamiento, se sugiere a la CIC y la OEA obtener un apoyo inicial de los Gobiernos que se destine a un fondo de desarrollo del OIPC, separado de los recursos ordinarios de la OEA.  Este compromiso de los países se realizaría en el entendido de que el financiamiento futuro descansará en contribuciones y aportes de donantes y del  sector privado a través de venta de servicios, contratos con patrocinadores del portal en Internet,  etc.

Cabe destacar que el portal es un instrumento fundamental para cumplir la misión y objetivos del OIPC, pero no cualquier desarrollo lograría esto.  Es necesario extremar los esfuerzos para contar con un portal de primer nivel, para atraer el máximo de interés y participación de los usuarios.

Se pone énfasis en el rol fundamental del marketing si se requiere, como está planteado, que el sector privado tenga una participación importante en el financiamiento.  Se recomienda analizar la inclusión de un área profesionalizada de marketing dentro del OIPC, y la contratación de una empresa especializada de alto nivel que pueda realizar aportes críticos para un plan de marketing.

Finalmente, el documento culmina con una serie de recomendaciones sobre decisiones que la CIC debería tomar en los próximos meses para facilitar el desarrollo de esta iniciativa.  Estas decisiones se refieren a ratificar lo delineado hasta ahora en este plan de negocios, la estrategia de constitución y organización del OIPC, sus bases, sus recursos humanos y presupuesto, y también la estrategia delineada de financiamiento y marketing.  Adicionalmente se solicitan rápidas definiciones respecto de un curso de acción inicial más informal que pasaría por constituir una red de entidades con una comisión administradora nombrada por la CIC (curso de acción 1) o dar los pasos ya desde el comienzo para crear la entidad OIPC independiente (curso de acción 2).  Ambos cursos de acción podrían desembocar en una estrategia de estructura organizativa similar, pero con cronogramas y elementos diferentes hasta la aprobación del OIPC.

ANTECEDENTES

La reunión de la Comisión Interamericana de Cultura (CIC) realizada en México en Setiembre de 2003 aceptó las conclusiones de un estudio de factibilidad del experto Sr. Raj Isar como “un buen punto de partida para la creación de un Observatorio Interamericano de Políticas Culturales (OIPC)”. 

En particular, se resolvió adoptar las conclusiones principales de dicho estudio con relación a las tareas básicas del OIPC y las condiciones de funcionamiento:

1) Las tareas básicas del OIPC:
· Facilitar el intercambio de información sobre políticas culturales y diversidad cultural en los Estados miembros. 
· Recoger y poner a disposición información especializada sobre el sector cultural.
· Fomentar la investigación y recopilación de datos sobre las políticas culturales en los Estados miembros. 
· Contribuir a la creación de indicadores a través de los cuales se mida el impacto de las políticas en el sector cultural. 

2) Condiciones de funcionamiento
De igual modo, el OIPC deberá respetar determinadas condiciones de funcionamiento. 

1. actuar como el brazo proveedor de información sustantiva de la Comisión Interamericana de Cultura (CIC); 

2. establecer conexiones entre las iniciativas, recursos y experiencias institucionales ya existentes y trabajar sobre la base de ellas, dado que su método básico de trabajo es la asociación, lo que les permite asignar tareas especiales a órganos y redes más especializadas, o sea, mediante la "tercerización"; 

3. incorporar interesados no gubernamentales y permitirles una participación real; 

4. a estos fines, desarrollar una red eficaz de proveedores de información en cada país, lo que será responsabilidad de las autoridades nacionales; 

5. gozar de autonomía funcional bajo la égida de una "Comisión Asesora" o "Comité Consultor" que sea responsable por el desarrollo del contenido; 

6. desarrollar capacidades de información on-line que resulten baratas, de alto impacto y sencillas, si bien de primer nivel e interactivas, y 

7. funcionar en español e inglés; sin embargo, ello no significa que todos sus productos deban presentarse en ambos idiomas. Parte de sus servicios básicos se compartirán dentro de sub-regiones donde se hable uno u otro de ellos. Una vez que el proceso se consolide, o sea en el largo plazo, se puede orientar a la producción de material comparativo bilingüe. 

 

Los miembros presentes sin embargo consideraron necesario desarrollar en profundidad las conclusiones del estudio y ordenaron “la elaboración de un plan de negocios que contemple las conclusiones del estudio de factibilidad, particularmente las tres opciones de estructura y que tome en cuenta el financiamiento, la forma  de gobierno, la ubicación y los mecanismos de funcionamiento del OIPC”
.

El Plan de Negocios tendrá dos partes, explicadas a continuación:

I. Un análisis de opciones y una recomendación para seguir adelante (Plan de implementación multi-fases)

II. Un Plan de Negocios para la Fase 1 del OIPC.

OBJETIVO Y ALCANCE DEL PRESENTE PLAN DE NEGOCIOS

El documento que se presenta a continuación constituye la primera parte del plan de negocios solicitado por la CIC.  

· Toma como punto de partida el Estudio de Factibilidad aprobado por la CIC, en particular los objetivos y alcances delineados para el nuevo OIPC por el estudio.  

· Analiza las tres estrategias delineadas al final del documento sobre formas estructurales de organización del OIPC, 

· a partir de dicho análisis y de sus conclusiones elabora y fundamenta dos alternativas de cursos de acción para la creación del mismo, considerando diversas etapas de implementación y operación.  

· a tal efecto se toma en cuenta en forma específica la recomendación de desarrollar una etapa piloto de 3 años sugerida en el documento del Sr. Raj Isar.

En definitiva, el documento presenta los siguientes análisis:

· SINTESIS EJECUTIVA -  Documento de tres páginas con una síntesis global de las Partes I-III y una visión de conjunto del Plan de negocios

· PARTE I - Análisis estratégico de las tres alternativas identificadas en el Estudio de Factibilidad (justificación, análisis de fortalezas y debilidades, etc.), selección y recomendación de la alternativa para la organización del OIPC.  Elaboración de dos cursos de acción sobre los que la CIC deberá decidir respecto del desarrollo de la estrategia recomendada desde: el inicio o mediante un plan de implementación gradual.

· PARTE II – Para la alternativa recomendada: marco lógico (componentes, actividades, presupuestos, cronogramas, medios de verificación y supuestos).   Términos de referencia (TOR) de principales actores en el OIPC.  Diagramas con los cronogramas de implementación y presupuestos.
· PARTE III – Lineamientos sobre el financiamiento, el marketing, recomendaciones relativas a la continuidad de los trabajos de preparación del Plan de Negocios en la Etapa 2 de preparación del mismo
PARTE I

ANÁLISIS ESTRATÉGICO DE LAS ALTERNATIVAS

MARCO GENERAL

Se retoma el análisis exhaustivo realizado en el Estudio de Factibilidad sobre la creación de un OIPC, que en la identificación de alternativas estableció en principio tres:

A. Una red informal autónoma no directamente administrada por la CIC

B. Una red administrada con un pequeño personal:

1) Dentro de la Secretaría de la OEA

2) Autónoma, sub-contratada por la OEA

C. Una entidad independiente supervisada por la CIC 

DISCUSION.  SELECCIÓN DE ALTERNATIVAS Y CURSO DE ACCION

En el estudio de factibilidad las tres alternativas se denominan “estructurales”, implicando que constituyen caminos estratégicos diferentes.  Sin embargo, más abajo se explora la posibilidad de desarrollar una combinación de las mismas en un curso de acción de etapas múltiples que vaya acompañado de indicadores de impacto y de receptividad del OIPC.

El diagrama del Anexo 1 presenta un análisis detallado de las ventajas y desventajas de las tres alternativas “estructurales” desarrolladas en el estudio de factibilidad.  

Ventajas y desventajas de las alternativas de red

· En términos concretos, el atractivo de las dos primeras alternativas es su menor costo y rapidez de implementación, 

· también un menor compromiso si el avance es lento y los resultados demoran.  

· podrían ser alternativas en función de una perspectiva de baja disponibilidad de fondos de los gobiernos, y en ausencia de contribuciones de los organismos financieros internacionales.

· la informalidad relativamente mayor de estas alternativas puede ser un atractivo para el área cultural, que se caracteriza por una mayor informalidad que otros sectores sociales y económicos, por las características de sus actores y por su posible interés de integrar organizaciones que no estén ligadas a los gobiernos.

· fueron prácticamente descartadas en el estudio de factibilidad porque no pueden asimilar en la práctica gran parte de los objetivos que fueron discutidos y aprobados por la CIC, y que constituyen la aspiración de los gobiernos y de los diferentes actores involucrados de la cultura en la región.

· aún con administración o supervisión directa de la CIC, tienen potencialmente el problema de que no lleguen a alcanzar el impacto necesario como para transformarse en un verdadero instrumento para la integración cultural.

· no parecen constituir  formas organizativas capaces de lograr una amplia participación de un sector cultural de la región que según el estudio de factibilidad presenta un alto nivel de aislamiento y gran fragmentación.  

· no parecen ser alternativas que claramente asignen al OIPC un rol relevante, reduciendo su capacidad de llegada y de coordinación entre los distintos niveles públicos y privados, y entre entidades muy diferentes.

· no tienen las características en si mismas de definir un fuerte compromiso con el cambio de la situación insatisfactoria en que el estudio de factibilidad señala al sector cultural en la región y 

· aún con un presupuesto mucho más reducido podrían resultar alternativas muy onerosas, producto de un reducido o nulo impacto sobre los objetivos y tareas planteadas.

Ventajas y desventajas de una alternativa como la tercera: organización autónoma supervisada por la CIC.

· contempla en mayor medida las pautas de tareas y condiciones de funcionamiento que la CIC ha acordado respecto del OIPC. 

· aún siendo autónoma tiene fuertes lazos y es supervisada por la CIC; es decir, por los Gobiernos, cumpliendo con mayor grado de certeza un rol integrador dentro de un sector diagnosticado como de amplia fragmentación institucional

· dispone de más requisitos necesarios para tener una presencia fuerte dentro del sector cultural de los países de la región (una organización propia, descentralizada pero con un personal central y comisiones de apoyo en las áreas financiera y editorial).

· tiene mayor capacidad de coordinar entidades públicas y privadas, por su mayor presencia regional, su inclusión de entidades diversas, su cercanía a gobiernos a través de la CIC y a nivel de cada país con equipos nacionales que estarían dentro de la organización del OIPC

· por sus características puede generar en los actores, participantes e interesados del quehacer cultural de la región mayor entusiasmo, “mística” y compromiso con el cambio.  Al ser una alternativa más amplia, notoria y atractiva que las otras dos, puede impulsar mejor el OIPC.  Estos elementos son condiciones básicas para cumplir muchos de los objetivos del OIPC

· por su mayor presencia potencial podrá atraer a los organismos internacionales y patrocinadores del sector privado, y vender servicios en el portal de Internet y en eventos especiales que organice o auspicie (conciertos, premios, exposiciones, etc.).  Esto garantizará sostenibilidad en el futuro y mayor independencia de fondos públicos, de la OEA y de los gobiernos

· puede significar una mejor experiencia de integración profesional y técnica en áreas de baja visibilidad por su dispersión actual en el quehacer cultural, que las alternativas de redes informales.  Por ejemplo, la discusión sobre políticas culturales, la elaboración de indicadores culturales, etc.

· aún siendo más cara en costo operativo que las otras, tampoco implica un costo desmedido de inversión inicial.  

· esta alternativa puede ser la más barata para los gobiernos y la OEA si el mayor costo lo financia el sector privado, 

· los costos por “unidad de obtención de resultados” (que son los que importan) pueden ser menores que en las otras dos alternativas 

· si bien la alternativa es de más lento desarrollo porque hay que constituir una Junta y un personal técnico y administrativo, tampoco requiere desarrollos organizativos complejos y muy extendidos en el tiempo, siendo factible disponer de un OIPC en 6 meses luego de tomadas las decisiones apropiadas y con un presupuesto inicial.

· dentro de las desventajas debe anotarse la mayor exigencia de compromisos y condiciones iniciales a nivel de las autoridades en la CIC y en la OEA.

· un mayor riesgo potencial de descrédito y pérdida de imagen para la  CIC si la experiencia del OIPC no funciona de acuerdo a lo esperado.  Lógicamente, el opuesto también funciona.

· si los diferentes actores involucrados no ven la nueva iniciativa como cercana a sus ideales respecto a una organización de este tipo, tampoco existirán posibilidades de éxito.

Cursos de acción recomendados

La discusión anterior de las alternativas de estructura claramente establece una ventaja relativa apreciable de la alternativa tercera (organización independiente supervisada por la CIC). 

Sin embargo, aún cuando esto sea plenamente reconocido y aceptado por los miembros de la CIC pueden existir limitantes presupuestales o estratégicas para su desarrollo desde el comienzo.  Por ello, deben explorarse combinaciones de estrategias que permitan adoptar una alternativa como la recomendada, pero a través de un proceso gradual y no desde el inicio.

Esto implica la apertura de dos cursos de acción posibles para que la CIC tome en consideración en la reunión de Junio y decida:

Curso de acción 1: implementación gradual del OIPC a partir de una red inicial promovida por la CIC, pero estableciendo claramente etapas que eventualmente llevarían a la estrategia tercera de organización en un plazo prudencial  (6-12 meses)

· Formalizar un comienzo para el OIPC donde se contemple el desarrollo de fases múltiples.  

· Los objetivos específicos serían permanentes y derivados del estudio de factibilidad, pero las tareas y requerimientos iniciales serían ajustados a una realidad más modesta de comienzo de operaciones de una nueva organización, y sujetas a evaluación en su impacto

· la organización inicial  sería más simple y adecuada a una etapa transitoria: formar una comisión administradora que supervise la red y que asesore a la CIC en la búsqueda de fondos de organismos internacionales y de donantes privados.  Reservar las tareas más amplias de dirección para una Junta Directiva que se constituiría en una etapa siguiente. No se contrataría director general.

· asignar un marco de tareas prioritarias bien definido y no demasiado ambicioso respecto de las tareas a desarrollar en una etapa inicial de implementación del OIPC, teniendo en cuenta pasos progresivos de responsabilidad en función de su organización y fondos disponibles.

· contratar el desarrollo de un portal interactivo con el máximo de alcance, amigabilidad y desarrollo potencial para el manejo e integración de contenidos, para atraer navegantes, donantes y para vender servicios. No se contrataría inicialmente al E-director, podría contratarse un técnico para el portal, y nombrarse una comisión asesora de contenidos, de carácter honorario, con nombres sugeridos por las instituciones participantes del acuerdo inicial.

· Formular un Plan de trabajo para esta etapa, de 6 a 12 meses. Establecer dicho plazo como objetivo para desarrollar tareas iniciales y evaluar 

· Al final del plazo de 6-12 meses:

· realizar una evaluación de la participación e interés despertado en el sector cultural de la región y medir el grado de cumplimiento de las tareas iniciales.  

· Efectuar (o no) la recomendación para continuar con la  implementación en forma integral de la alternativa tercera de organización del OIPC. 

Curso de acción 2: Desarrollo de la alternativa tercera (organización autónoma supervisada por la CIC) desde el comienzo.  Este curso de acción se apoya en la convicción de que existirá un efecto “umbral”: si no se dispone de una organización que tenga desde el comienzo todos los elementos necesarios para enfrentar con éxito los objetivos y el alcance delineados, la creación de un OIPC no será viable y es mejor que la CIC plantee objetivos más realistas en consonancia con los medios disponibles.

· Este curso de acción requiere formar una Junta directiva, asignar fondos inicialmente, etc. y realizar todos los pasos que se indican más abajo en el análisis de implementación de la alternativa tercera.  

En definitiva, los cursos de acción se diferencian principalmente por el cronograma y la velocidad de implementación, más que por los gastos a incurrir.  Además, ambos podrían desembocar en una entidad independiente de las mismas características

Dado que posiblemente ambos cursos de acción seguirían en algún momento la alternativa tercera como forma elegida de organización, para avanzar en la discusión se retoma el análisis de la misma y se tratará de profundizar el marco adecuado para su implementación.

VISION GENERAL DE LAS FASES EN EL DESARROLLO DEL OIPC.  LAS ETAPAS FUNDAMENTALES.

En este acápite se comienza a delinear el plan de negocios propiamente dicho.  Se comienza por una discusión de las etapas de desarrollo de la alternativa tercera de estructura, se continúa con una descripción de las tareas en cada una de las etapas y su cronograma dentro de las fases, se bosqueja el presupuesto.  Todos estos elementos se retomarán en la etapa 2 del estudio, luego de la Reunión Preparatoria de la II Reunión Ministerial de Cultura en junio próximo, con vistas a su preparación definitiva para la Reunión de Ministros de agosto de 2004, y una vez que el curso de acción 1 o 2 sean aprobados.

El Plan de negocios cubre tres años, la que se denomina FASE PILOTO en concordancia con el estudio de factibilidad.  Dentro de esta Fase es necesario establecer las distintas sub-etapas, sus cometidos, sus puntos de comienzo y fin.  En términos generales la implementación del proyecto y del portal en Internet llevará al menos 6 meses de intensa labor.  Seguirá un período inicial de implementación de un año, en el que no existirían en principio patrocinadores del portal en Internet y por tanto el financiamiento vendría principalmente de los países miembros y de organismos internacionales.  Finalmente, luego de consolidar contratos con patrocinadores (uno o varios), se entraría en la etapa de consolidación de las operaciones en los años 2 y 3.  Al final de ésta, debería haber una evaluación exhaustiva, que analice la conveniencia de cambios mayores en la dirección y organización del OIPC.

En concreto, existirían las siguientes sub-etapas. 

1. Etapa inicial de aprobación.  La CIC debe aprobar el borrador inicial del Plan de negocios, y proceder a decidir sobre el curso de acción 1 ó 2.  En función de esta decisión realizará los contactos pertinentes para convocar a una comisión administradora o a una Junta directiva (JD).  La fase de aprobación culmina con la aprobación definitiva del Plan de negocios, en Agosto de 2004, en la Reunión de Ministros que tendrá lugar en dicha fecha.  Aquí comienza el plazo de 6 meses de implementación del proyecto

2. Etapa de implementación.  (denominada Etapa 1 A). Comienza inmediatamente luego de aprobado el plan de negocios, se centrará en la selección y constitución de la Junta Directiva y del comité del portal en Internet. La Unidad de Desarrollo Social y Educación (UDSE) de la OEA, como Secretaría Técnica de la CIC, podría asumir la elaboración del Portal con el apoyo de los países.  Debe culminar con todos los integrantes del personal del Observatorio seleccionados y contratados. Culmina a los 6 meses con la inauguración oficial del Observatorio y del portal en Internet. 

3. Fase piloto de operación.  Comienza con la inauguración del OIPC y del portal en Internet.  Esta fase piloto durará tres años y culminará con una evaluación global de toda la experiencia del Observatorio hasta ese momento.  Esta fase de operación se dividirá en dos sub-etapas, una primera (denominada Etapa 1 B) de un año que culminará con una decisión final de apoyo del sector privado en el financiamiento del OIPC y del portal en Internet.  En tal sentido, el desarrollo del portal en Internet en el primer año y del OIPC en su totalidad es fundamental para demostrar al sector privado su capacidad de llegada y su potencial dentro de su público objetivo.  Para lograr el interés privado al OIPC también es fundamental la estrategia inicial de marketing del primer año de operación del OIPC.  Si un patrocinador principal (o varios)  se integran al proyecto, los dos años finales de la Fase Piloto (Etapa 2)  serán  la consolidación del proyecto.  
4. Fase de evaluación del proyecto consolidado.  Culminada la fase piloto de tres años debe procederse a su evaluación global.  La CIC y la UDSE/OEA deberán analizar cuidadosamente los éxitos y fracasos, previo informe general de la Junta Directiva, para lo cual deberá existir un proceso de consulta a los diferentes actores involucrados e interesados (a través de una amplia encuesta en el portal y en todos los ámbitos de mayor presencia cultural en la región).  La CIC y la OEA deberán disponer de los elementos necesarios para realizar los ajustes más convenientes, tanto en la organización como en la sostenibilidad de objetivos e instrumentos operativos con relación a los inicialmente planteados.  Deben desarrollarse indicadores para medir estos impactos.

PARTE II

ANALISIS Y DESARROLLO DE LA IMPLEMENTACION DEL OBSERVATORIO CULTURAL (OIPC)

DISEÑO DE LA ORGANIZACIÓN 

La creación del OIPC se orienta a una organización con una dirección central y una presencia a nivel regional.  Hasta allí llegará la organización presupuestada del OIPC, la coordinación a nivel de cada país, donde existirá un coordinador y un equipo nacional, depende de la organización que cada país quiera darle.  Sin embargo, una sola organización con una persona responsable será encargada de coordinación y actuará como contraparte frente al nivel regional y central del OIPC.  Con esto existirá una sola línea de mando hasta el nivel regional, y una sola línea de coordinación desde allí hacia cada país con un equipo nacional.

Nivel Central

Organización de línea:

a. El nivel directivo estará constituido por una Junta Directiva compuesta por 5-7 miembros, seleccionados entre personas con amplia trayectoria y antecedentes en el sector cultural de la región, y que idealmente tengan también experiencia como empresarios o en posiciones de alto nivel ejecutivo o directivo en actividades de industrias culturales o similares.  Pueden ser personas retiradas de la actividad privada.

b. Por debajo de la Junta actuará un Director General como la cabeza ejecutiva del OIPC, seleccionado en forma competitiva por un llamado a nivel de la región, con unos términos de referencia (TOR) que se prepararán en el documento del BP de agosto (Etapa 2 del BP)

c. Existirá una posición de E-Director, dada la importancia asignada al desarrollo de una página propia en Internet de última generación, actualizada y que se constituya en un vehículo imprescindible del OIPC.  Los TOR también se prepararán para agosto 2004.

d. El cuerpo técnico y administrativo será el mínimo imprescindible a nivel central, dos administrativos-contables y una secretaria.

e. El personal central para la operación y mantenimiento del portal será el mínimo: dos técnicos en contenido y un analista programador para el mantenimiento.
  El desarrollo editorial del portal deberá estar compuesto por técnicos que tengan capacidad y entrenamiento para la búsqueda de materiales en Internet y para ayudar a controlar los contenidos enviados desde las regionales. Existirá un conjunto de reglamentaciones editoriales que servirán de filtros para contenidos inapropiados, y un software que servirá de guía.

Nivel de asesoría

a. Podrá existir un comité de financiamiento para apoyar la gestión de la Junta Directiva en la búsqueda de financiamiento, donantes, organismos, etc.

b. Existirá un comité editorial para asesorar en las políticas editoriales del portal en Internet, y para recomendar ajustes periódicos en las mismas

Nivel regional

Existirán cinco regionales subordinadas al Director General, cada una encabezada por un técnico seleccionado de acuerdo a TOR y criterios a establecer y aprobar por la Junta Directiva, siguiendo la división de sub-regiones que utiliza la OEA:  1) Países del MERCOSUR, 2) Comunidad Andina, 3) Centroamérica, Panamá, República Dominicana y Belice, 4) Países del Caribe y 5) Norte América (México, Canadá y Estados Unidos)

Nivel de coordinación:

Existirán instituciones coordinadoras en cada país de la región, seleccionadas dentro de los mismos por criterios a establecer que en principio tomen como punto especial de referencia su autoridad y presencia con relación al ámbito cultural, académico, y que en principio tengan financiamiento propio para las tareas a realizar, o sean capaces de buscarlo directamente. El presupuesto del OIPC no debería atender las necesidades de gastos corrientes del nivel país, porque implicaría una organización demasiado pesada y cara.  Sin embargo, algunos países pobres de la región pueden requerir apoyo presupuestal, negociable en cada caso, y además todos los países pueden recibir apoyo puntual para eventos del nivel central del OIPC.

DESARROLLO DE LA ETAPA 1A DE IMPLEMENTACION DEL OIPC 

En Anexo 2 se puede encontrar el Marco Lógico para la implementación del Observatorio (Etapa 1 a)

En la Reunión Preparatoria de la Ministerial (junio) se deberían comenzar a dar los pasos necesarios para nombrar la comisión administradora (Curso de acción 1), o la Junta Directiva (Curso de Acción 2), con  aprobación final en la reunión de Ministros de agosto.

La UDSE/OEA funcionará como secretaría técnica de la comisión administradora o de la JD durante el plazo inicial de seis meses de la etapa 1 A

La Junta Directiva se encargará de:

· iniciar la búsqueda, selección y contratación de los miembros clave de la nueva organización del OIPC.  Estos son el Director General y el E-Director.

· recomendar el  tipo de organización jurídica que tendrá el OIPC y su vinculación al sistema OEA, de forma de garantizar una independencia de funcionamiento pero una supervisión de ésta última a través de la CIC.  Esto puede requerir resoluciones especiales por parte de la OEA  que pueden llevar tiempo.  

· formular un proyecto de marco jurídico de la nueva organización, que un Estatuto de Constitución y un Reglamento de Funcionamiento del OIPC.
   

· asegurar la disponibilidad del local en forma definitiva.  El Plan de Negocios a presentar en agosto de 2004 analizará la factibilidad definitiva, pero en principio se recomienda que se aloje en un edificio de la OEA en Washington D.C, ya que por su tarea y contactos requiere estar en Washington, y estar cerca de la UDSE.

· preparar el presupuesto inicial del OIPC para el primer año de operaciones, en que se anticipa que puede no haber un donante privado.  Para esta preparación contará con el apoyo del Director General. 

· negociar directamente (por cuenta de la CIC) con los potenciales patrocinadores (BID, Banco Mundial, gobiernos de países desarrollados, etc.) para el financiamiento inicial del primer año del proyecto.  

· generar y proponer a la CIC un conjunto de acciones y estudios especiales para el primer año de implementación (banco de datos de sistemas culturales y otras propuestas en el estudio de factibilidad), gestionándose los apoyos financieros específicos.

· emitir un informe final con todas sus actuaciones de la Etapa 1 A que deberá ser aprobado por la CIC, como paso previo a la inauguración de OIPC.

· al final de esta etapa 1 A entregar su dimisión a la CIC y  disolverse al momento de la inauguración oficial del OIPC.   La CIC podrá ratificar a algunos miembros o a todos, realizar los ajustes del caso, etc. de forma de reconstituir la nueva JD.  También algunos de sus miembros pueden continuar integrando el Comité de Financiamiento del OIPC.  

Desarrollo del portal en Internet

· Algunos miembros de la Junta Directiva deberían tener antecedentes en el área de comunicaciones, publicidad o software para apoyar el desarrollo del portal en Internet cuanto antes; también  podría nombrarse un sub-comité dentro de la JD para este desarrollo.  
· Se deberá comenzar con el apoyo de la UDSE y de otros apoyos puntuales que la JD considere necesarios para una preparación técnica de los pliegos de una convocatoria a oferentes de software para el portal que garanticen la mejor calidad técnica y desarrollo posibles de acuerdo a los objetivos buscados. Se dará participación al E-Director y se aprobará la convocatoria mencionada.
· La Unidad de Desarrollo Social y Educación (UDSE) de la OEA, como Secretaría Técnica de la CIC, está elaborando un portal piloto del OIPC, que puede seguir desarrollándose para convertirse en el Portal del OIPC. Sin embargo, para asegurar el máximo de éxito en este instrumento crucial se recomienda disponer del concurso de una empresa especializada con amplia experiencia en este tipo de proyectos. 
· La empresa seleccionada preparará el portal en Internet en tres meses de trabajo intenso, con el apoyo y contraparte de la UDSE si se sigue el curso de acción 1; dentro del curso de acción 2 además de la UDSE se contará con el apoyo del E-director y su personal de contenidos, y un analista que funcionará como referente de asistencia técnica exclusivo del portal en Internet del OIPC. 
PRESUPUESTO DE INVERSIONES, GASTOS PREOPERATIVOS Y DE OPERACIONES DE LA ETAPA 1 

A los efectos de la estimación de los gastos se realizaron supuestos sobre salarios, honorarios y diversos gastos que figuran en la columna de costo anualizado.  

· Gastos de inversión.   Están conformados por un conjunto de gastos en estudios (el propio Plan de negocios, los estudios jurídicos), la compra de software para la página propia en Internet y algunos activos fijos vinculados al local y equipamiento del mismo, incluyendo el hardware.  Adicionalmente, se incluyó el gasto de un comité de desarrollo del portal en Internet, que será la contraparte de la empresa que desarrolla el software.  Estos gastos de inversión corresponden a la Etapa 1 A, y se estiman en US$ 83.000

· Gastos pre-operativos.  Están conformados básicamente por sueldos y otros gastos del personal del OIPC, que serán contratados antes del comienzo de operaciones del mismo, y de allí tienen el carácter de “pre-operativos”. Del punto de vista económico son también una inversión, corresponden también a la Etapa 1A, y se estiman en alrededor de US$ 144.000.  Conjuntamente, inversión y gastos pre-operativos implicarían unos US$ 227.000 dentro de los 6 meses de implementación del proyecto, y previos a la inauguración del OIPC.
· Gastos de operación.  La estimación de los gastos operativos anuales luego de inaugurado, que coincide con el primer año de operaciones (Etapa 1 B) es de alrededor de US$ 830.000.  Dentro de dicho total se incluyen además de sueldos, honorarios y gastos del personal central, de los regionales, una partida de US$ 100 mil para eventos, convenios y/o pagos puntuales (que podrían ser para ayudar a determinados equipos nacionales de países de muy bajo ingreso de la región), y una partida de imprevistos por US$ 54 mil para el primer componente y de US$ 21 mil para el segundo (el portal). 

La estimación del presupuesto es tentativa y debe ser revisada en función de nuevos elementos que se vayan agregando.
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PARTE III

LINEAMIENTOS SOBRE EL FINANCIAMIENTO DEL OIPC

Fuentes de fondos.

Desde el estudio de factibilidad se anticipaba que el financimiento del mismo sería complicado. Las finanzas de la OEA no permitirían una contribución directa, y debería existir una Resolución de la CIC para proveer fondos a través de un compromiso de los países miembros.  Corresponde establecer entonces lineamientos más específicos sobre las posibles vías o alternativas de financiamiento, y que la CIC decida al respecto.

En primer lugar, parece razonable que los países no quieran comprometerse permanentemente con el presupuesto del OIPC, ya que éste puede implicar recursos crecientes y transformarse en un mecanismo voraz de fondos, como ha ocurrido en muy diversos proyectos de organismos multilaterales.  

En segundo lugar, incluso las cifras identificadas en el presupuesto (US$ 227.000 de inversión y gastos preoperativos por única vez; US$ 830.000 gastos operativos anuales no adicionables a la cifra anterior) no deberían ser aportadas por los Gobiernos en su totalidad si algunos organismos multilaterales de crédito como el BID acceden a un apoyo puntual, y si luego el patrocinio del portal y los contratantes de servicios permiten generar recursos.
  En cualquier caso, los Gobiernos deberían realizar algunos aportes cubriendo parte del presupuesto de las primeras etapas (1ª y 1B) del OIPC.  

Estos contactos los debe realizar la OEA y la CIC directamente, incluso explorar la creación de una “Junta patrocinadora” (Board of Patrons) como la sugerida en el estudio de factibilidad.  Asimismo, otra alternativa que se recomienda es que la OEA y la CIC establezcan cuanto antes un Comité de Financiamiento para comenzar las negociaciones con organismos y patrocinadores para el OIPC.

La posibilidad de interesar a patrociandores privados en la etapa inicial existe, pero tiene una dificultad práctica: hasta que el OIPC no tenga una presencia y un desarrollo inicial demostrativo es difícil que una empresa privada se acerque, y si lo hace podría tener una injerencia excesiva afectando la imagen y el desarrollo de la iniciativa.

Se estima factible acceder a co-financiamiento privado luego de que el primer año de operaciones del OIPC permita visualizarlo como sólido, innovador, participativo y con gran potencial de desarrollo.  Si esto ocurre, es probable que surjan diversas empresas privadas buscando participar e integrarse al proyecto. 

Por las razones citadas el financiamiento no debería ser un problema si el proyecto va cumpliendo en sus diversas etapas sus objetivos y metas, y tiene éxito en ir ganando un espacio entre la comunidad cultural y los diferentes actores involucrados de la región.

Destino de los fondos

El financiamiento privado tendría dos destinos.  Uno es financiar el presupuesto ordinario del OIPC, el otro es el de eventos y gastos extraordinarios de nuevas propuestas que surjan.  

Por ejemplo, se puede lograr un acuerdo con una editorial para un premio literario anual, para lo cual la misma destinaría una suma para los ganadores, gastos de jurado, etc. y otra para cubrir el presupuesto ordinario del OIPC.  Esto debería figurar expresamente en su Reglamento, para no discutirlo con cada empresa en cada nuevo evento que se negocie.

Existen multitud de eventos, espectáculos y acciones que pueden plantearse con el apoyo del OIPC, donde éste debería cobrar una comisión por prestar su nombre y ayudar a hacerlo.  La idea es que OIPC se constituya en un “logo” o “marca” con el tiempo, y que sea comerciable.  Esto es un esfuerzo gradual que dependerá del éxito de las iniciativas en que vaya participando.

Dentro de este orden de ideas, y para el primer año de operaciones, la JD debería identificar un evento-lanzamiento del OIPC, en uno o mejor en varios países, que permita el doble propósito de difundir la idea y objetivos del OIPC y recaudar fondos.

En concreto, el financiamiento del OIPC más allá de su primer año de operación será objeto de análisis, discusión y establecimiento de políticas y convenios específicos, y deberá manejarse en varios niveles:  

· la CIC negociando con los donantes potenciales, 

· el OIPC colaborando con la CIC, y desarrollando líneas de trabajo a partir de ideas y propuestas para atraer al sector privado como co-patrocinador de eventos,
 premios, espectáculos, publicaciones, etc.  

Sin duda que las ideas surgirán de la inmensa base de diferentes actores involucrados e interesados que se irán acercando progresivamente al OIPC con propuestas concretas.  

LINEAMIENTOS PARA EL MARKETING DEL OIPC 

El OIPC deberá abocarse, dentro de una estrategia esencial, en la búsqueda  de una empresa de marketing de primer nivel que pueda aportar ideas, proyectos y propuestas tanto a nivel de imagen como de mecanismos para incrementar penetración y generar recursos para el OIPC.  Además, que combine la promoción de eventos, el apoyo de imagen y la publicidad.

Patrocinadores del portal en Internet

Existe un potencial de atraer patrocinadores privados, en la creación de una página en Internet de primer nivel que sea atractiva para los usuarios conectados con la cultura, viajes, etc. de la región.  

Desde el punto de vista del OIPC los patrocinadores deben ser empresas que puedan prestigiar al portal a través de su aporte de marca y trayectoria, y de los servicios concretos de interés para los usuarios.   El interés de los patrocinadores en participar será el de asociarse a algo prestigioso, vinculado a la cultura y a todos los países de la región.  Para que el interés exista el patrocinador debe estar convencido de que el portal y el OIPC poseen una acción de comunicación creíble, con contenidos bien definidos y novedosos, y que la respuesta de los usuarios, actores involucrados, etc., es importante y creciente hacia el futuro.
   Otro ángulo de interés para una empresa privada es el poder vender sus productos o servicios al público objetivo del portal en Internet

Sin embargo, la asociación con un patrocinador deberá ser evaluada muy cuidadosamente por el OIPC y la CIC porque también entraña riesgos potenciales.

Otros ingresos derivados del portal en Internet

Otra manera de obtener recursos es la venta de “banners”, que normalmente se comercializan en los portales en Internet.
  Otra es un mecanismo de suscripción o costo de ingreso al portal.  Se pueden también hacer estudios sobre segmentos de usuarios del portal que sean de interés comercial para una empresa privada. Sin embargo ninguna acción de ese tipo puede prescindir de un equipo que salga a vender profesionalmente y con un plan de marketing.

Otras propuestas de marketing

La propuesta de creación del OIPC si es bien captada por una empresa de marketing puede generar una amplia gama de alternativas de promoción, que mejoren y consoliden su imagen y generen recursos para sus iniciativas.

En este orden, debería discutirse una estrategia de búsqueda de iniciativas puntuales de colaboración donde la empresa privada asume los riesgos y el OIPC preste el apoyo de su nombre y la eventual colaboración (no pecuniaria, sino como facilitador) de países miembros de la OEA.  Los contactos del OIPC con los gobiernos y el sector cultural en la región puede ser un elemento atractivo para algunas empresas privadas.  

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES AL FINAL DE LA PRIMER ETAPA DE PREPARACIÓN DEL PLAN DE NEGOCIOS.

Los avances realizados hasta fines de mayo de 2004 en la preparación de la estrategia de desarrollo del OIPC son los siguientes:

· Se ha formulado un análisis estratégico para recomendar con mayor claridad una alternativa de organización tipo “autónoma” frente a otras alternativas identificadas en el estudio de factibilidad como redes mas o menos informales de instituciones culturales de la región

· Sin perjuicio de esto, se presentan a consideración dos alternativas de cursos de acción, el primero es una implementación gradual del OIPC que parte de una red informal.  El curso de acción 2 procede directamente a constituir el OIPC como una organización autónoma. 

·  A partir de esta definición se analizó el marco lógico de una propuesta factible de desarrollo del OIPC con componentes y actividades concretas; 

· se preparó un bosquejo con los niveles de dirección, ejecución y personal necesarios, 

· se delineó un plan de trabajo inicial para cubrir el período de implementación previo a la inauguración (6 meses), y el primer año de operaciones, dentro del curso de acción 2.

· se analizó un presupuesto tentativo, se establecieron algunas líneas para su financiamiento y se discutieron algunas fuentes potenciales de ingresos a través de apoyos de patrocinadores de diverso tipo, y ventas de servicios.

En la etapa actual de desarrollo del plan de negocios es importante que la CIC evalúe lo preparado hasta ahora y adopte algunas resoluciones estratégicas:

· debe ratificarse o no lo actuado hasta ahora, y dar una señal de avance en la preparación definitiva del documento a presentarse en la reunión de Ministros de agosto de 2004.

· Se debe decidir por el curso de acción 1 ó 2

· Paralelamente a las presentes etapas de aprobación del plan de negocios y de la propuesta de OIPC en general, la OEA y la CIC deberían comenzar en lo inmediato los contactos con los bancos internacionales de fomento (BID, BM) y otros potenciales donantes gubernamentales y no gubernamentales para el financiamiento de las etapas de implementación y primer año de operaciones del OIPC.  

· Disponer de estos apoyos cuanto antes será crítico frente a potenciales patrocinadores del sector privado y frente a los diferentes actores culturales involucrados, que estarán esperando señales de que el OIPC es considerado valioso por organismos que evalúan técnicamente los proyectos que financian.  

· En consecuencia, la CIC debería evaluar la constitución cuanto antes de un Comité de Financiamiento para el OIPC, el que debería plantear concretamente a los donantes un documento basado en el presente plan de negocios y a cuenta de una presentación más acabada de este informe en agosto próximo.

· Es imprescindible contar cuanto antes con un informe y recomendación sobre la viabilidad jurídica de la alternativa “autónoma” del OIPC, lo que es camino crítico para crear la nueva sociedad.  Esto requiere un apoyo profesional que la CIC deberá evaluar si se realiza internamente o se contrata con expertos.  En cualquier caso, en el presupuesto se estableció una partida para este estudio

· De acuerdo a los cursos de acción identificados, la CIC debería avanzar cuanto antes en la identificación de los miembros de una comisión administradora (curso de acción 1), o de Junta Directiva (curso de acción 2).  Sus integrantes se deberán nombrar tentativamente en Agosto de 2004, a partir de candidatos con altas calificaciones personales para la tarea en cuestión que deberían postularse  a partir de una convocatoria realizada a fines de Junio próximo por la CIC.  

· En otro orden,  sería conveniente que la CIC emita una declaración de apoyo en general a una estrategia de participación del  sector privado en el OIPC, tanto en la búsqueda de patrocinadores como en la venta de servicios.  

En los meses restantes de preparación definitiva de este plan de negocios se intentará:

· avanzar dentro del curso de acción que acepte la CIC y con mayor profundidad en el presupuesto y cronograma de implantación del futuro OIPC.

· se realizará un mayor esfuerzo de cuantificación en los egresos e ingresos y en algunos elementos de la organización, como sería el posible agregado de algunas áreas adicionales como la de marketing.  

· en otro orden, se avanzará en la preparación de los términos de referencia (TOR) para la convocatoria y constitución de miembros de otras áreas de la organización, como es el caso de los coordinadores regionales y los miembros de los equipos nacionales.
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� Términos de Referencia del consultor Alejandro Ramos


� En lo que sigue se ejemplifica dentro del curso de acción 2, pero si se sigue el otro curso de acción se deberán ajustar los plazos de la etapa de implementación 1 A y algunos de sus contenidos.





� Esto supone que el software adquirido no requiere un contrato adicional de mantenimiento con la empresa que lo desarrolla, esto se ha verificado que es perfectamente factible


� Es posible que se requiera una propuesta de un estudio jurídico acreditado para realizarla.





�  Esta proyección lamentablemente no se puede hacer de forma realista en el momento actual  porque dependerá del éxito del portal en un medio muy competitivo, de allí que se plantea la necesidad de no escatimar recursos en su desarrollo.





� Algunas de estas propuestas se recogen en los lineamientos de marketing más abajo.





� Ver discusión más abajo sobre la conveniencia de disponer de un área o departamento de marketing dentro del OIPC 


� La definición dentro de un área de marketing dentro del organigrama del OIPC no fue incluida dentro de esta etapa de preparación del plan de negocios porque se somete a consideración de la CIC toda esta estrategia.  Sin embargo, se recomienda en forma expresa como un mecanismo capaz de posicionar a la institución en un ámbito profesionalizado en dicha área, necesario como se ha comentado para consolidar imagen e ingresos del OIPC.








� Ejemplos de esta participación son los de la empresa Toyota como sponsor exclusivo de la Copa Libertadores de América en el caso del fútbol, la tabacalera Marlboro en las carreras de fórmula 1 de automovilismo, etc.





� Sin embargo, los banners vienen siendo muy discutidos en su alcance e impacto por los especialistas en marketing en Internet





