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Introduccion

Opero Latinoamérica (OLA) relne a mds de cua-
renta teatros, festivales y organizaciones de las
artes escénicas de lberoamérica que comparten
la convicciéon de que la colaboraciéon es una herra-
mienta fundamental para fortalecer el sector cul-
tural. Desde hace casi dos décadas, la Conferen-
cia Anual de OLA se constituye como el principal
espacio de encuentro de esta red, promoviendo
el intercambio de experiencias, la generacion de
alianzas y la reflexién sobre los desafios que en-
frentan las instituciones culturales en un contexto

de transformacién permanente.

La 19° Conferencia Anual de Opera Latinoamérica,
realizada entre el 16 y el 19 de junio de 2026 en el
Teatro Municipal de Limay el Teatro Segura, reunio
a representantes de 28 organizaciones miembro
de la red, junto con especialistas internacionales
de América, Europa y Asia. Participaron directivos,
gestores culturales, académicos y profesionales de
distintos dmbitos vinculados al desarrollo de las ar-
tes escénicas, representantes de organismos publi-
cosy privados.

Entre las instituciones representadas estuvieron el
Teatro Colén de Buenos Aires, el Teatro Municipal
de Rio de Janeiro, el Festival Amazonas de Opero, el
Teatro Municipal de Santiago, el Teatro Mayor Julio
Mario Santo Domingo, el Teatro de la Zarzuela, el
Auditorio de Tenerife, el Teatro Real, el Gran Teatro
Nacional del Perd, Sinfonia por el Pert, el Teatro
Municipal de Lima, el Teatro Solis de Montevideo
y el Teatro Teresa Carrefio. En total, la Conferencia
contd con participantes de 19 paises, sumando a la
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representacion iberoamericana panelistas e invi-
tados provenientes de Bélgica, Canadd, China, Es-
tados Unidos, Inglaterra e Italia.

Bajo el titulo "Gobernanzay liderazgos efectivos”, la
conferencia puso el foco en una pregunta central
para las organizaciones culturales de hoy: jcomo
fortalecer las capacidades institucionales que per-
mitan a los teatros ser sostenibles, relevantesy resi-
lientes en un entorno cada vez mds complejo?

Las conversaciones evidenciaron que los desafios
actuales ya no pueden abordarse Unicamente des-
de la programacion artistica o la gestidon cotidia-
na. El fortalecimiento de los liderazgos, la consoli-
dacién de los modelos de gobernanza capaces de
acompafar los procesos de cambioy la diversifica-
cion de las fuentes de financiamiento emergieron
como tres dimensiones estrechamente vinculadas
para asegurar el desarrollo futuro de las institucio-
nes culturales.

Este documento reune los principales aprendizajes,
reflexiones y recomendaciones compartidas por los
panelistas de la conferencia. Su objetivo es ofrecer
una herramienta de consulta que sintetice ideas, ex-
perienciasy buenas prdcticas para las instituciones
culturales en Iberoaméricay a nivel global.

Los contenidos se organizan en torno a tres
ejes principales:
*Liderazgos con propdsito
*Gobernanzas

*Fundraising y nuevas estrategias
de financiamiento.
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Foto familiar en el Teatro Municipal de Lima.
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Cuatro puntos
claves sobre el
liderazgo
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2.1

Cuatro puntos claves sobre el liderazgo

El liderazgo desde la confianza
con proposilos comunes

En un contexto marcado por la incertidumbre, los
cambios tecnolégicosy la necesidad de diversificar
las fuentes de financiamiento, la 19a Conferencia
Anual de OLA puso de manifiesto que el principal
desafio del liderazgo no es administrar mejor, sino
conducir con sentido. Alo largo de las distintas con-

versaciones emergié una idea comun: _

Mds que una decla-
racion institucional, ese propdsito actia como una
brdjula que orienta las prioridades, fortalece la co-
hesion de los equiposy permite mantener el rumbo

incluso frente a escenarios cambiantes.

La reflexién sobre el liderazgo comenzd con una
pregunta tan simple como decisiva:

. Cual es el proposito de una
organizacion cultural y qué
lugar ocupa en la sociedad?

En su keynote Liderazgo y gobernanza en la orga-
nizaciéon de las artes de representaciéon cldsica,

el economista y académico de la Universidad de
Chile, Guillermo Larrain, sostuvo que el propdsito
institucional no puede quedar reducido a una de-
claracion de principios, sino que debe expresarse
en las decisiones estratégicas de la organizacion.
Dos dmbitos resultan especialmente reveladores:
el presupuesto y la programacién. Es alli donde se
hace visible aquello que una institucién realmente
prioriza y el impacto que busca generar. Es decir,
donde el propdsito cobra sentido.

Esta reflexion abrié una conversacion mdas amplia
sobre la capacidad de los teatros para mantener-

OPERA LATINOAMERICA | Gobernanzas y liderazgos efectivos

se conectados con la sociedad. Mds que preservar
una identidad estdtica, el desafio consiste en revi-
sar continuamente a quiénes estan llegando las or-
ganizaciones, qué publicos permanecen al margen
y qué nuevas voces pueden enriquecer la vida insti-
tucional. Como sefiald Larrain, es necesario mirary
leer a tu publico, comprendiendo que los contextos
sociales cambian y que las instituciones culturales
deben evolucionar junto con ellos.

Larraintambién planted que el propdsito no esuna
declaracién estatica, sino un proceso continuo de

construccion y revision.

5 items propuestos por Guillermo Larrain
para evaluar el propésito

Vigilar: reconocer cudndo el propésito vi-
gente ha dejado de responder a la realidad.

Descubrir: incorporar nuevas personas, conoci-
mientosytecnologias que permitan redefinirlo.

Legitimar: generar las condiciones institu-
cionales, normativas y sociales que le otor-
guen respaldo.

Demostrar: poner en prdctica ese propdsito
y hacerlo visible.

Movilizar: convertirlo en acciones concretas
capaces de convocar a otros.



https://www.youtube.com/watch?v=gEuRMNjU40g
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CASO DE ESTUDIO

Uno de los teatros miembros de la red OLA que
destaca por su propésito es el Teatro Mayor Julio

Mario Santo Domingo en Bogotd Colombia:

Propiciar el didlogo entre lo

mejor de la cultura del mundo v lo
mads sobresaliente de las culturas
de Colombia.

El origen de este propdsito se remonta al afo
2009, cuando auln se encontraba en construc-
cion el Centro Cultural Julio Mario Santo Domin-
go. En ese contexto, la familia Santo Domingo
—donante de la infraestructura a la ciudad de
Bogotd— impulsé un estudio para formular reco-
mendaciones sobre la sostenibilidad y el futuro
modelo de operacién del teatro. En este proceso
participaron tanto representantes de la familia
como de la Administracion Distrital.

El estudio propuso un modelo de gestién publi-
co-privado que continta vigente hasta hoy y de-
finid tres grandes vocaciones para la institucion:
la artistica, la sectorial y la social. A partir de esos
lineamientos,y bajo el liderazgo de su director ge-

neral, Ramiro Osorio, el teatro fue consolidando

o W %&\‘\“

una identidad propia. Con el paso de los afios, la
programacion artistica fue dando forma, de ma-
nera natural, a unaidea que termind sintetizando
el sentido de lainstitucién: promover el encuentro
entre las expresiones culturales mds relevantes
del mundo y la creacién artistica colombiana.

Un aspecto especialmente interesante de este
caso es que el propdsito institucional no fue el
resultado de un ejercicio formal de consultoria
ni de un proceso posterior de definicién estraté-
gica. Como explico el equipo del teatro, la frase
que hoy figura en su sitio web surgié como una
expresion de la forma en que, de manera espon-
tdnea y colectiva, la organizaciéon fue compren-
diendo y apropidndose de su razon de ser.

Después de dieciséis afios de trayectoria, el pro-
posito se ha mantenido vigente. No obstante,
en el marco del actual proceso de planificacién
estratégica, el Teatro Mayor ha considerado
oportuno revisarlo, no para modificar su esencia,
sino para evaluar si continda interpretando de
manera adecuada el rol que la institucién busca
desempefar frente a los nuevos desafios del sec-
tor cultural.

Lo
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2.2

Las capacidades
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humanas del liderazgo

En un contexto marcado porla transformacién tec-
noldgicay la creciente complejidad de las organi-
zaciones, las capacidades humanas han adquirido

un lugar central en la discusién sobre el liderazgo.

Entre ellas, destacé la confianza como base del li-
derazgo, junto con una dimensién cada vez mas re-
levante: la generosidad. Aunque tradicionalmente
esta cualidad no ha ocupado un lugar central en
las teorias del liderazgo, los panelistas coincidieron
en que hoy constituye una condicién esencial para
enfrentar desafios complejos que ninguna institu-

cion puede abordar de manera aislada.

La idea de liderar ya no consiste Unicamente en
tomar decisiones o conducir equipos, sino también en
crearlas condiciones para la colaboracion, compartir
conocimientos, abrir espacios de participacion y
reconocer el aporte de otros. Desde esta perspectiva,

la confianza deja de ser Unicamente un valor
relacional para convertirse en un activo estratégico
que fortalece las alianzas, favorece el aprendizaje
colectivoyampliala capacidad delasorganizaciones
para adaptarse e innovar.

Esta mirada también abridé espacio para una re-
Aexién menos habitual:lavulnerabilidad de quienes
ejercen el liderazgo. Durante el panel E/ rol de los
lideres hoy, moderado por Carmen Gloria Larenas,
presidenta de OLA y directora general del Teatro
Municipal de Santiago, se invité a los panelistas a
compartir cudles eran sus principales miedos al mo-
mento de liderar. Mds que buscar respuestas indivi-
duales, la conversacion puso de relieve que el miedo
forma parte del ejercicio del liderazgo y que recono-
cerlo no constituye una debilidad, sino una condi-
cién para conducir organizaciones en contextos de
creciente incertidumbre.

Guillermo Larrain, Carmen Gloria Larenas, Cecilia Guzman, Alejandra Claros Borda y Michael Bobbit.
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https://www.teatromayor.org/es/el-teatro/quienes-somos
https://www.teatromayor.org/es/el-teatro/quienes-somos

Este concepto, ampliamente desarrollado en las
teorias de liderazgo contempordneas, se vincula con
la valentiay con dindmicas humanas como el riesgo
y la exposicion emocional. La académica estadouni-
dense Brené Brown, en su libro Strong Ground', sos-
tiene que no existe valentia sin vulnerabilidad, de-
finiéndola como “la emocién que experimentamos
cuando nos sentimos inseguros, en riesgo y emocio-
nalmente expuestos. En esos momentos tenemos
dos opciones: protegernos y atrincherarnos, o bien
reconocer lo que sentimos, aceptar la dificultad de
la emocidny, aun asi, elegir la valentia”.

En ese sentido, Michael Bobbitt, presidente y CEO
de Opera America, sefialé que "el miedo es nor-

mal; la tarea del liderazgo es ir mas alld del mie-
do”, destacando que liderar no significa carecer de
temores, sino desarrollar la capacidad de actuar a
pesar de ellos. Por su parte, Alejandra Claros Borda,

secretaria general de CAF - Banco de Desarrollo de

América Latinayel Caribe, compartié experiencias

personales sobre los desafios que ha enfrentado a

lo largo de su trayectoria profesional. Reconocié

Cuatro puntos claves sobre el liderazgo

que, en diversas ocasiones, ha debido asumir po-
siciones de liderazgo en entornos complejos y con
incertidumbre, sosteniéndose en la conviccion de
hacerse respetar por su trabajo, sus capacidades 'y
suintegridad como personay como lider.

La relevancia que adquirieron conceptos como
la confianza, la generosidad y la vulnerabilidad
durante la conferencia dialoga con una discusién
mdsampliasobreelfuturodeltrabajoyelliderazgo.
El estudio New Economy Skills: Unlocking the
Human Advantage’ sostiene que las capacidades
humanas —como la empatia, la creatividad, el
liderazgo y la colaboracion— son precisamente
las menos susceptibles de ser reemplazadas
por la inteligencia artificial, ya que dependen de
habilidades profundamente humanas. En este
contexto, el liderazgo deja de definirse Unicamente
por la capacidad técnica o la autoridad formal y
pasa a sustentarse en competencias relacionales
que permiten construir confianza, movilizar equiposy
adaptarse a escenarios complejos e inciertos.

Lars Ebert.
1. Brown, B (2025). Strong Ground. Random House, New York
2. World Economic Forum. (2025). New Economy Skills: Unlocking the Human Advantage. World Economic Forum.
https:/lwww.weforum.org/publications/new-economy-skills-unlocking-the-human-advantage/
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Liderazgos democraticos,
visiones compartidas

La conversacion sobre Modelos innovadores de

liderazgo y curatoria partié de una pregunta

fundamental: jpor qué sus organizaciones
decidieron transformar sus formas de liderar vy
de desarrollar sus procesos curatoriales? Mds que
responder a una busqueda de innovacion por si
misma, las experiencias presentadas mostraron
que estos cambios surgen de la necesidad de
construir organizaciones mds abiertas al didlogo,
capaces de integrar distintas miradas y de
fortalecer una visién compartida frente a los
desafios que enfrenta hoy el sector cultural.

Para Lars Ebert, secretario general de Culture
Action Europe, el liderazgo debe estar basado

en una visién y un propdsito colectivo. Cuando
asumioé su rol en la organizacion en 2023,
comenzd un proceso de didlogo interno con el
equipo sobre los roles y la forma en que se queria
trabajar de manera colaborativa. Desde su
perspectiva, y en linea con la visién y los objetivos
de la entidad, las organizaciones culturales deben
ser profundamente democrdaticas, ya que de lo
contrario no pueden ser auténticas nicreiblesen su
defensa de la democracia cultural.

Tras un afio de trabajo, la organizacidn transformé
su estructura e implemento un modelo de liderazgo
dual, compartido con su colega Natalie Giorgadze:
ella como directora general y él como secretario
general. Todas las decisiones son tomadas de
manera conjunta. Este proceso requiere tiempo vy
conversaciones constantes, pero se sostiene en una
base fundamental: la confianza, como condicion
para construir liderazgos en los que las personas
puedan creery participar activamente.
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En palabras de Ebert:

Esa participacion es lo que genera
sentido de pertenencia; el sentido de
pertenencia genera confianza, v la
confianza crea las condiciones para un
liderazgo compartido.

Asujuicio, este enfoque no solo transformé la forma
de trabajo del equipo, sino también la relacion con
el directorio y la manera en que la organizacién

ejerce su mision.

En ese sentido, identificod cinco principios que sus-
tentan este tipo de liderazgo: confianza, trans-
parencia, responsabilidad, igualdad y equidad,
destacando esta ultima como un elemento indis-
pensable para construir organizaciones mds parti-
cipativas, legitimasy sostenibles.

Esta mirada también fue compartida por Andrea
Caruso, quien relaté que durante su gestién al
frente del Theatro Municipalde SGo Pauloincorporé
comités integrados por diversos agentes del sector
cultural para participar en la construcciéon de la
programacioén artistica. El objetivo era ampliar las
perspectivas desde las cuales se disefiaba la oferta
cultural y abordar necesidades ylo problemdticas
sociales, como la representacion de las mujeres
compositoras, el liderazgo racial y la diversidad
de voces presentes en la institucién. Como sefialo,
durante sus afios liderando el teatro se incorporé
el punto de vista de distintas personas, incluido
el publico, para construir programaciones mds
diversas, con repertorios capaces de representar
una mayor pluralidad de experienciasy miradas.


https://www.operaamerica.org/
https://www.caf.com/
https://www.caf.com/
https://www.youtube.com/watch?v=NVUyS5_-CWI&t=1007s
https://www.youtube.com/watch?v=NVUyS5_-CWI&t=1007s
 https://cultureactioneurope.org/es/
 https://cultureactioneurope.org/es/
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El cuidado propio como base
para construir equipos sanos

Otro de los aprendizajes compartidos durante
la conferencia fue que el liderazgo comienza
por el cuidado de quien lidera. Antes de conducir
equipos o impulsar transformaciones, es necesario
desarrollar la capacidad de observarse a uno

mismoy reconocer el propio estado emocional.

En este sentido, Lucas Yepes, miembro del
directorio del Teatro Metropolitano de Medellin
y responsable de empresas COMFAMA, planted
la importancia de realizar un ejercicio de
autodiagnéstico (ver lectura recomendada en la
pdagina 31). Sefald que, si bien suele ser mas facil
mirar hacia afuera e identificar los problemas de
los demds, el verdadero desafio es preguntarse:

*¢Como estoy?

* §Como estoy mirando el mundo?
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Recomendaciones de Lucas Yepes para la

construccion de equipos de trabajo saludables

Crear equipos que disfruten de
lo que hacen.

|dentificary potenciar las fortalezas
de cada persona.

Creeren el otroy confiar en el equipo.

Respetary escuchar activamente a
quienes lo integran.

Buscarla armonia en las relaciones

de trabajo.

Reconocer los problemasy
abordarlos oportunamente.

Promover la sinceridad y la comunicacion
abierta dentro del equipo.

Enconjunto, estas practicasrefuerzanlaideadeque
el bienestardelos equipos no depende Unicamente
de la organizacion del trabajo, sino también de
la calidad de las relaciones, la confianza y la
capacidad de sus lideres para generar espacios de
colaboraciény cuidado mutuo.

El informe State of the Global Workplace: 2026
Report’ de Gallup presenta los resultados de
su estudio anual sobre la experiencia de los
trabajadores a nivel mundial. La edicién 2026
revela una disminucién del compromiso laboral,
alcanzando su nivel mdés bajo desde 2020, y analiza
las principales tendencias sobre bienestar, clima
laboraly liderazgo en mdés de 140 paisesy territorios.

Cuatro puntos claves sobre el liderazgo

Siete competencias que marcan la diferencia

en el liderazgo, segtin Gallup

1. Construir relaciones.

2. Desarrollar personas.

3. Liderar el cambio.

4. Inspirar a otros.

5. Pensar criticamente.

6. Comunicar con claridad.

7. Generar responsabilidad.

—~—

#.vglilé Cardonay Lucas Yepes.

3. State of the Global Workplace: 2026 Report, de Gallup. https:/lwww.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx
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LIDERANDO CON SENTIDO

Luego de recorrer los cuatro puntos mds mencio-
nados en el encuentro en relacién al liderazgo, es
posible observar que, aunque no todos los panelis-
tas se refirieron explicitamente al concepto de
proposito, éste estuvo presente de manera trans-
versal en las distintas conversaciones.

Se puede inferir, entonces, que el propdsito es una
suerte de motor que da sentido al trabajo cotidia-
no de las organizaciones culturales. De hecho, uno
de los llamados de la conferencia fue a no perder-
lo de vista: recordar de dénde venimos y por qué
hacemos lo que hacemos.

Durante uno de los paneles, Carmen Gloria Larenas,
directora general del Teatro Municipal de Santiago,

ejemplifica esta idea a partir del Dia de los Patrimo-

nios en Chile, iniciativa que cada afio abre gratuita-
mente edificios patrimoniales al publico. Destacd
que observar a personas que visitan el teatro por
primera vez, y la solemnidad y alegria con que viven
esa experiencia, permite reconectar con el sentido del
trabajo cultural.

|Vania
‘Masias

PERU
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Enestalinea, Xiomara Suescln, ex directora del Cen-
tro Nacional de las Artes Delia Zapata Olivella, de
Bogotd, da cuenta de cdémo la experiencia personal
de ser de proveniente de una region de Colombia le
permitio ejercer un liderazgo con un propdsito enfo-
cado en la participacion de personas de otras pro-
vincias del pais, ddndole espacio asi a artes de diver-
sos territorios en la programacién del teatro.

Durante la conversacién con Vania Masias, funda-
dora y presidenta de la asociaciéon cultural D1 en
Pery, también destacd, el sentido de su trabajo, y el
rol de la educaciony el arte como herramientas de
transformacién social.

Tras mds de veinte aflos de experiencia, sefialé
que el mayor desafio ha sido formar nifios y j6ve-
nes que crean en sus capacidades para transfor-
mar su realidad.

El arte no miente y cuando uno se
transforma desde adentro, desde las
emociones, el cambio es contundente y
SiStéﬂ’liCO, comentod Masias.

Flavia Furtado, Vania Masiasy Norma Correa.

14
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https://www.diadelpatrimonio.cl/
https://www.d1-dance.com/
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Gobernanzas
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El directorio mantiene un dialogo
permanente con el equipo ejecutivo
y participa activamente en la toma
de decisiones.

Andrés Rodriguez Spoerer

Al hablarde liderazgos, esfundamental observar el
espectro completo de quienes toman decisiones en
las organizaciones. Por esta razén, por primera vez

en las conferencias de Opera Latinoamérica, uno

de los espacios estuvo dedicado a reflexionar sobre
los distintos modelos de gobernanzas, directorios,
patronatos y/o juntas directivas, presentes tanto en
teatros y organizaciones miembros de OLA como
en otras instituciones culturales.

Este primer ejercicio evidencio una gran diversi-
dad en la configuracién del gobierno corporativo.
Por ello, la conversacion tuvo un cardcter ilustrati-
vo sobre como cada estructura responde a las ne-
cesidades, circunstancias y dindmicas propias de
su paisy organizacion.

Asi quedd en evidencia en el panel Modelos de
directorios y gobernanzas moderado por Isamay
Benavente, directora del Teatro de La Zarzuela.
La gobernanza de las cuatro instituciones que
participaron en la conversacién es completamente

diferente, como loilustra el cuadro a continuacion.
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Miguel Molinari.

17
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Maria Patricia Marin, directora del Teatro Metropo-
litano de Medellin, destacd la confianza que existe
entre la junta directiva y el equipo ejecutivo. Cuentan
con la libertad necesaria para programar y liderar la
gestion del teatro. En el caso del Teatro di San Carlo
de Ndpoles, su director artistico y superintendente,
Fulvio Macciardi, mencioné que el directorio cumple
un rol estratégico y de supervision, sin intervenir en las
decisiones sobre la programacién artistica. Andrés Ro-
driguez Spoerer, gerente de musica de la Fundacién
IbdRez Atkinson, sefialé que el directorio mantiene un
didlogo permanente con el equipo ejecutivo y partici-
pa activamente en la toma de decisiones. Cada drea
de accidn es liderada por especialistas que, ademds
de implementar los programas de la fundacién, pro-
ponen nuevas iniciativas al directorio para ampliar su
alcance e impacto. Este modelo fomenta un trabajo
colaborativoy un involucramiento constante del direc-

torio en el quehacer de la institucion.

Miguel Molinari, director de los teatros municipales
de Lima, por su parte, explicd que, gracias a una or-
denanza municipal con presupuesto asignado por
ley, ha logrado garantizar una temporada anual de
6pera para la ciudad. También enfatizé en la impor-
tancia de contar con herramientas que otorguen
autonomiay seguridad juridica.

Mds alla de sila naturaleza de la estructura es pu-
blica, privada o mixta, un punto en comun en las
ponencias fue el rol crucial del directorio para faci-
litar,acompafar, potenciary resguardar la gestion.
Lo anterior dialoga con lo planteado por la empre-
sa de servicios estadounidense Smithbucklin® acer-
cadelos atributos de un buen directorio propuesto,
y que se expone en el cuadro a continuacion.

5. Roosendaal, D.(2025). 6 Attributes of Exceptional Board Members. Smithbucklin

Gobernanzas

Atributos de un buen directorio
segun Smithbucklin

Compromiso con el propésito

Mantener las decisiones alineadas con
la misidny el propdsito de la institucion.

Espiritu colaborativo

Promover el didlogo, valorar distintas
perspectivasy respaldar colectivamente
las decisiones del directorio.

Curiosidad

Mantenerse informado, cuestionar,
explorar nuevas ideasy tomar
decisiones basadas en evidencia.

Responsabilidad

Participar activamente, prepararse
para las reunionesy cumplir los
compromisos asumidos.

Experiencia pertinente

Aportar conocimientos especializadosy
ponerlos al servicio de la organizacidn,
reconociendo también la experiencia
de los equipos ejecutivos.

Integridad

Actuar con honestidad, transparenciay
ética, priorizando siempre los intereses
de la institucidn.

httpsi/lsmithbucklin.com/insights/article/6-attributes-of-exceptional-board-membersfutm_source=chatgpt.com
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Fundraising
Yy nuevas

estrategias de
financiamiento
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No se trata solo de generar dinero,
si no que sea un espacio que la gente
pueda acceder, utilizar, vivir.

Susan Johnson

La sostenibilidad financiera se ha convertido en
uno de los principales desafios para las organiza-
ciones culturales. En un escenario marcado por la
disminuciéon de los recursos publicos, la creciente
competencia por fondos y un entorno econémico
cada vez mds incierto, las instituciones se ven lla-
madas a ampliary diversificar sus fuentes de finan-
ciamiento para fortalecer su capacidad de proyec-
tarse en el tiempo.

Esta necesidad no implica reemplazar el rol del Es-
tado. Por el contrario, la conferencia reafirmé que
el financiamiento publico continta siendo un pilar
fundamental para garantizar los derechos cultura-
lesyeldesarrollo de disciplinas como la dpera, cuyo
funcionamiento dificilmente puede sostenerse uni-
camente mediante ingresos propios. Sin embargo,
el contexto actual exige complementar ese apoyo
con nuevas estrategias que permitan construir or-
ganizaciones mads resilientes y sostenibles.

El objetivo del panel Filantropiay nuevos modelos de

diversificacién de ingresos, moderado por la direc-

tora ejecutiva de OLA, Paulina Ricciardi, fue mostrar,
a través de casos concretos, alternativas a modelos.
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Susan Johnston, directora de operaciones del Sou-
thbank Centre de Londres (Reino Unido), compar-
tié cdmo la institucion ha debido replantear su
modelo de financiamiento frente a la disminucién
sostenida del aporte publico. En 2015 este repre-
sentaba aproximadamente el 53 % de susingresos
y actualmente alcanza un 26%. Ante este escena-
rio, y considerando que la captacién de recursos
filantrépicos y las alianzas estratégicas suponian
un desafio permanente, la organizacién optd por
enfocarse en sus activos, en este caso el edificio
que se emplaza en mds de cuatro hectdreas a la
orilla del Tdmesis. Actualmente, cerca del 45% de
sus ingresos proviene de actividades comerciales
vinculadas al recinto, que cuenta con 18 restauran-
tesy tiendas.

Una de las estrategias que han implementado
consisten en el arriendo de espacio para gradua-
ciones. No se trata sélo de generar dinero, si no que
sea un espacio que las personas puedan acceder,
utilizar, vivir. Esa misma linea siguen con las tiendas
y comercios a través de una de una curadora; por
ejemplo, se aseguran de que los restaurantes ten-
gan todo tipo de cocinasy precios. Estos comercios
ofrecen oportunidades transaccionalesy también
otras maneras de conectar con audiencias e inclu-
so potenciales financistas.

Esta estrategia genera una afluencia anual cercana
a dos millones de visitantes. Esto ha fortalecido la
sostenibilidad financiera, ha atraido nuevos publi-
cosy ha ampliado las formas en que las personas se
relacionan con el centro cultural, reforzando su pro-
posito institucional de promover la democracia cul-
tural y consolidarse como un espacio abierto para
todas las personas. En la actualidad, cerca del 40 %
de su programacion es gratuita.
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En este panel también participd Ménica Carrillo,
directora para Las Américas y lider de Clima de
Myriad USA, fundacion filantrépica que facilita las
donaciones internacionales hacia diversos proyec-
tos, entre ellos, culturales. Desde hace tres anos, la
organizacion ha ampliado su trabajo en Améri-
ca Latina. Su funcion es ser el representante legal
para gue museos, teatros y otras instituciones pue-
dan recibir donaciones deducibles de impuestos
desde Estados Unidos sin necesidad de constituirse
como organizaciones sin fines de lucro en ese pais.
Asimismo, acompafian a donantes estadouniden-
sesen el proceso de canalizar sus aportes hacia ini-
ciativas fuera de Estados Unidos.

El concepto de filantropia en este pais estd enrai-
zado en su cultura. En un ano, en Estados Unidos

se donan mds de 592 billones de dolares y el 77%
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Ménica Carrillo.

de ese monto viene de donaciones de individuos.
Alberto Rebaza, presidente del Museo de Arte de
Lima, MALI, hizo un llamado a comprender la fi-
lantropia como un compromiso con una causa y no
Unicamente como una donacidén econdmica, vision
que, a su juicio, aun predomina en gran parte de

América Latina.

La filantropia implica también aportar tiempo, co-
nocimientos, redes de contacto y capacidad de inci-
dencia. Desde esta perspectiva, si bien la ausencia
de incentivos fiscales puede representar una dificul-
tad, no explica por sisola el desarrollo —o la falta de
desarrollo— de una cultura filantrépica. Es por eso
que para el MALI, el primer paso consiste en cons-
truir una comunidad que se sienta parte del propo-
sito de la institucién y quiera contribuir a él desde

distintas formas de participacion.
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CASO DE ESTUDIO

Museo de Arte de Lima (MALI)

El Museo de Arte de Lima (MALI) es una institu-
cion privada que tiene la misiéon de conservar la
principal coleccion de arte peruano, que abarca
desde el periodo precolombino hasta el arte con-
tempordneo, incluyendo colecciones coloniales,
republicanas, indigenistas y modernistas. Si bien
el edificio que ocupa pertenece a la Municipali-
dad de Lima, el museo no recibe financiamiento
de esta institucion, por lo que el 100 % de sus re-

cursos proviene de fuentes privadas.

Alberto Rebaza, presidente del museo, explicéd
que la sostenibilidad financiera del MALI se basa
en una premisa clara: no depender de una tnica

fuente de ingresos. Como indicé en el panel:

no buscamos que una sola fuente de
financiamiento sea suficiente para
desarrollar nuestras actividades,

sino contar con una diversidad de

ingresos que, en distintos momen-

tos, puedan responder a los desafios

financieros que enfrenta cualquier

institucion privada.
En la actualidad, el museo combina diversas es-
trategias de generacion de recursos. Cerca del
40 % de sus ingresos proviene de su programa
educativo, que ofrece cursosy talleres de pintura,
danzay otras disciplinas para distintos publicos.
A ello se suman dos subastas de arte realiza-
das anualmente, una comunidad de mds de 120
patrocinadores, una junta directiva de quince
miembros con un fuerte compromiso filantrépi-
co, una gala anual de recaudacién de fondosy el

arriendo de sus espacios para eventos privados.
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Ménica Carrillo menciond una estrategia puntual
que facilita que organizaciones se interesen en apo-
yar una causa. Se trata de diversificar la forma en que
la comunicacion se entrega. Un donante de una em-
presa o privado con fuertes vinculos a la educacion
o tecnologia probablemente no done a un teatro o
museo, pero si la informacion muestra las lineas de
trabajo en esas dreas, apelard a la linea de aporte
de esafundacion o donante. Esta accion puede hacer
que las siguientes generaciones quieran apoyar ains-
tituciones que pueden parecer tradicionales.

Otro de los modelos presentados fue el de la
Association for Opera in Canada, expuesto por su
CEO, Christina Loewen, quien abordo el potencial
del financiamiento social como una alternativa
para fortalecer la sostenibilidad del sector.
Este mecanismo consiste en otorgar préstamos
reembolsables o realizar inversiones de impacto,
cuyos retornos permiten reinvertir los recursos en

nuevos proyectos culturales.

Loewen explico que este modelo ha sido posible gra-
cias a que la organizacién cuenta con herramientas
para medir el impacto social de sus iniciativasy con

Fundraising y nuevas estrategias de financiamiento
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Raquel Riveray Christina Loewen.

recursos provenientes de aportes estatales recibidos
durante varios afios. A partir de esta base, la aso-
ciacion ha comenzado a invertir en coproducciones
de algunas de sus organizaciones miembros, gene-
rando retornos econémicos que les permitirdn am-
pliar el fondo disponible para nuevos préstamos e
inversiones. De este modo, el financiamiento social
setransformaen una herramienta que no solo forta-
lece la sostenibilidad financiera de la organizacién,
sino que también contribuye al desarrollo del ecosis-
tema operistico canadiense.

De manera complementaria, Vania Masias, funda-
dora de D1 Asociacién Cultural, presentd un mode-
lo de financiamiento que surgié como respuesta a
lo necesidad de sostener su propdsito social en el
largo plazo. Frente a la dependencia de fondos ex-
ternos, optd por desarrollar un modelo autososte-
nible, en el que una academia de danzay una pro-
ductora de eventos culturales generan los ingresos
que financian los programas sociales de la organi-
zacién. Para asegurar la continuidad de sus progra-
mas de transformacidn a través del arte, cred una
organizacion sin fines de lucro con un modelo au-
tosostenible, en el que los proyectos de impacto so-

6. Ata Seat atthe Table: Embedding Commercial Thinking in the Cultural Sector. Association for Cultural Sector de Cultural Enterprises

Report 2026. https:/lculturalenterprises.org.uk/a-seat-at-the-table/
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cial se financian mediante los ingresos generados
por una academia de danza y una productora de
eventos culturales. Esto le ha permitido diversificar
sus fuentes de ingreso y reducir la dependencia de
financiamiento externo, demostrando cémo la ge-
neracion de recursos propios puede convertirse en
una herramienta para fortalecer la sostenibilidad

de una organizacién cultural.

En esta linea, el reporte A Seat at the Table: Embe-
dding Commercial Thinking in the Cultural Sector
de la Association for Cultural Sector de Cultural
Enterprises Report 2026¢, sefiala que fla actividad
comercial constituye ahora la mayor parte de los
ingresos de los espacios culturales en el Reino Uni-
do, con un promedio del 40%, por delante de la re-
caudaciéon de fondos, las subvenciones y la venta
de entradas’ El documento concluye que aquellas
organizaciones que integran esta perspectiva en
sus decisiones estratégicas, especialmente en la
programacion, logran mejores resultados en la ge-
neracion de ingresos.

6 claves para fortalecer el desempefio comercial

y la sostenibilidad de las organizaciones
culturales, segun Association for Cultural Sector

1. Desarrollar una programacion
comercialmente amigable.

2. Incorporar eventos especialesy
aprovechar las estacionalidades (Navidad,
Halloween, vacaciones, etc.).

3. Disefiar experiencias memorables
para las audiencias.

4. Considerar el clima al planificar
la programacion.

5. Contar con espacios fisicos adecuados a
las condiciones climdticas.

6. Probar nuevas iniciativasy testear
su funcionamiento para evaluar su
impacto y resultados.
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Cecilia Guzman.
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KEYNOTE

El papel de los directorios

en el fundraising

Cecilia Guzmdn, miembro del directorio del Tea-
tro Municipal de Santiago y socia fundadora de
G-V, se encarg6 de abordar el papel de los direc-
torios en el fundraising, entendiéndolo como la
captacién de recursos desde una perspectiva
mds amplia que la busqueda de financiamiento.
El punto de partida no son los recursos econé-
micos, sino el propésito que moviliza a una or-
ganizaciony la capacidad de convocar a otros a

formar parte de ese proyecto.

Tipos de donantes

Una de las ideas que compartié es la definicion
de la Asociacién Espafiola de Fundraising: La cap-
tacion de fondos no se trata de dinero. Se trata del
deseo de mejorar la comunidad, la sociedad y el
mundo. Esta perspectiva invita a comprender el
fundraising como una estrategia de construccién
de vinculos de largo plazo, basada en la confian-
za, el impacto compartido y la generacién de va-
lor para la sociedad, mds que como un mecanis-
mo puntual para obtener recursos.

Es fundamental entender a los donantes, porque no se les habla a todos igual.

8 (y de los fondos viene del
O O 20% mas alto de los donantes

Grandes donantes, mecenas

Pocos aportantes, montos altos y una relaciéon
personalizada, uno a uno. En este nivel, el
directorio cumple un rol especialmente relevante.

Empresas, fundaciones y donantes medianos

Mayor nimero de aportantes, con una gestién
semipersonalizada y propuestas concretas
de colaboracion.

Microdonantes

Gran volumen de aportantes, movilizados princi-
palmente a través de campafias masivas, redes
socialesy eventos.

Fundraising y nuevas estrategias de financiamiento

KEYNOTE

Tips para salir a buscar donantes

Dejar de pediry empezar a invitar.

No tener miedo a salir a buscar apoyosy
desarrollar tolerancia al fracaso. No todas
las conversaciones terminan en una dona-
cion,y aprender de ellas también es parte
del proceso.

Hacer seguimiento de los donantes. Son
aliados de la organizacién, por lo tanto, es
importante invitarlos, mantener el vinculo
y hacerlos sentir parte, independiente-

mente del tamafo de su aporte.

El rol del directorio

1. Trabajo

2. Influencia

3‘ Conocimiento

Poner la causa o el proyecto por delante.
Alos donantes no les interesa financiar la
operacion cotidiana de la organizacion,
sino formar parte de un proyecto concreto.

Mediry comunicar los resultados. Contar
con métricas que permitan evaluar cémo
funciond la campafia, a cudntas personas
llegdy qué estrategias fueron mas efectivas.

Tener tolerancia al fracaso. No todas las
conversaciones terminan en una donacion
y es parte del proceso aprender de ellas.

El involucramiento del directorio es clave y puede darse en tres dimensiones:

Dedicar tiempo a la captacién, acompafar reuniones, invitar a potenciales donantes a fun-
ciones, conocer el teatroy acercarlos a sus proyectos.

Ponerlasredesycontactos del directorio al servicio de la busqueda de nuevos fondosy aliados.

Aportar la experienciay conocimientos de sus integrantes, poniéndolos al servicio de la causa.
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KEYNOTE

PASOS PARA REALIZAR UNA CAMPANA DE LEVANTAMIENTO DE FONDOS

l. Case for Support

s {1

H El Z
i ¥ r"j s W ' ii i e iy
El punto de partida es construir un documento maestro que permita ordenar el relato de la , t‘ 1 }"111(_ {_’l (1()1 1
campafiay responder tres preguntas:

*iPor qué existimos?
*iPor qué nosotros?

*Por qué t&?

20 Preparacion

*Diseflo de mensajes.
*Desarrollo de entregablesy materiales.

*Preparacion de la campanfia.

3 Susan
® Campaiassilenciosa Johnston

* : o INGLATERRA
Conversaciones uno a uno con potenciales donantes.

*Construcciéon de una primera base de apoyo.

4‘ Campafia publica

|

Campaina masiva a partir de la base de relaciones construida durante la etapa silenciosa.

B ST e

R

Susan Johnstony Alberto Rebaza.
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Conclusiones OLA Lima 2026

Conclusiones
OLA Lima 2026

La 19° Conferencia Anual de Opera Latinoamérica
dejé instalada una idea central: las organizaciones
culturales ya no pueden sostenerse sélo desde la ex-
celencia artistica o la tradicion institucional. En el
contexto actual, sulegitimidad depende de la capa-
cidad de articular un propdsito claro, compartido y
verificable, que oriente la programacién, la asigna-
cién de recursos, la relacion con los publicos, la bus-
queda de financiamiento y la toma de decisiones.

Uno de los ejes mds fuertes fue la necesidad de for-
talecer la gobernanza. En ese sentido, los directo-
rios aparecen como actores clave para proteger la
autonomia artistica e institucional, especialmente
frente a la dependencia excesiva de un Unico finan-
cista o a presiones externas que puedan desviar la
misiéon de la organizacién.

El liderazgo, por su parte, fue entendido menos
como una posicién de autoridad y mds como una
prdactica de construccién de confianza. Seinsistio en
que los lideres actuales deben saber escuchar, di-
versificar miradas, generar acuerdos, leer los cam-
bios del entorno y construir propdsitos comunes.
Frente a modelos mds verticales, surgieron valores
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como la generosidad, la escucha, la capacidad de
adaptaciéon y la valentia para sostener decisiones
dificiles, incluso cuando eso implique poner limites.

También aparecié con fuerza la idea de que el lide-
razgo cultural debe ser colectivoy relacional. No se
trata solo de conducir una institucién hacia aden-
tro, sino de activar ecosistemas: directorios, equi-
pos, artistas, comunidades, autoridades, empresas,
audienciasy otras organizaciones. La confianza, la
transparencia, la equidady la participacién fueron
planteadas como condiciones para un liderazgo
significativo y sostenible.

En materia de sostenibilidad, la diversificacién
de ingresos aparece no solo como una estrategia
financiera, sino como parte de una vision institu-
cional mas amplia: ampliar publicos, activar espa-
cios, generar nuevos usos, construir comunidad y
demostrar valor social. También se destacd la im-
portancia de invitar a las instituciones que aportan
recursos a una causa y de cambiar la logica tran-
saccional por una que embarque a organizaciones
publicasy privadas a generar impacto social.
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