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Resumen Ejecutivo

La estrategia nacio con dos principios basicos. En primer lugar, las organizaciones
tienen un propdsito, un fin, que se puede materializar a través de una vision que prende forma
con objetivos a largo plazo. Por otra parte, se vive en un mundo donde los recursos
(humanos, econémicos, tecnoldgicos) son escasos. Por lo tanto, la estrategia es un proceso
dinamico de gestion que intenta definir el camino adecuado que una empresa tendria que
atravesar para ir de su situacion actual hasta su situacion deseada en el futuro. En el sector
publico 0 no gubernamental, alin mas en el sector cultural, la vision empresarial de la
estrategia puede chocar con la sensibilidad artistica.

En el presente trabajo, se analiza la situacion de un teatro de Opera, el Palau de Les
Arts Reina Sofia de Valencia en Espafia (en adelante Les Arts). Les Arts esta buscando una
identidad para posicionarse en la vida cultural valenciana, con proyeccion al resto de Espafia
y fuera de ella. En este sentido, a partir del analisis interno y externo, se propone una nueva
vision (que Les Arts se vuelva la gran culminacion del espiritu artistico de la region de
Valencia, asi como un lugar de encuentro) y los objetivos de largo plazo que la materializaran
(aumento de los ingresos por taquilla, por alquiler de espacios y por patrocinio, aumento del
namero de clientes, diversificacion de la oferta cultural). A continuacion, se presentan las
estrategias que permitiran alcanzar esta vision, centradas principalmente en la transformacion
del edificio en un lugar de encuentro, de curiosidad, la apertura de la programacion artistica a
otros tipos de musica (més alla de la 6pera o de los conciertos sinfénicos) asi como la
captacion de nuevos clientes, y la fidelizacion de los abonados mediante la mejora de los
servicios ofrecidos. Y finalmente, se propone un cuadro de monitoreo de la ejecucion del
plan, para verificar que la transformacion se pone en marcha. En todo momento, se intenta
hablar de las especificidades de esta institucion cultural, cuya realidad se demarca de muchos

otros sectores industriales.



Abstract

Strategy starts with two basic principles. First, organizations have a goal, a purpose
that can be communicated through a vision, which takes life with long term objectives. On
another hand, resources (human, economical, technological) are scarce. In this context,
strategy is a dynamic process of management that intends to design the right path that a
company should embrace to go from its current situation to the desired end state. In the
public or non-governmental sector, especially in the arts and culture industry, the business-
oriented mindset of strategy can conflict with the artistic sensibility.

In this document, we analyze the current situation of an opera house, the Palau de Les
Arts Reina Sofia (Les Arts). Les Arts is looking for its own identity in order to position itself
in the cultural life of VValencia, with projection in Spain and beyond. In the wake of the
internal and external analysis, we suggest a vision for the institution and with long term goals
for they will materialize. Then we design the strategies allowing to reach this vision. And
finally, we draw a control framework in order to check the correct implementation of the
plan. At every stage, we try to take into consideration and comment the specificities of the

artistic institution, which reality is — to some extent — way different from other industries.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por su rigurosidad; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11)”, por F. A.
D Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. También se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacién de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno en el desempefio de la
organizacion, a traves de las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion esta actuando sobre estos factores.
Tanto del analisis PESTE como de los competidores se deriva la evaluacion de la
organizacion con relacién a éstos, de la cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo
(MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacién de los competidores y los
Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial, lo que facilita a los planificadores el
inicio del proceso que los guiara a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de
las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave
para tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y reducir las debilidades, de
modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e

infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y



comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un anélisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que ésta intenta alcanzar para tener éxito global en los mercados
donde compite. De este anélisis se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO), la
misma que, con base en la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que de la “sumatoria” de los OCP resultaria el
logro de cada OLP y la “sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar la vision propuesta.

Las matrices presentadas en la fase 1, de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la fase 2, con los resultados obtenidos, se generan las estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas.
Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de
la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz
Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

La fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el proceso estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion y defensivas,
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacién. Con base en esa
seleccion, se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), la
cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que, una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacién del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.



Xii

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. Es importante sefialar que, el planeamiento estratégico
puede ser desarrollado para una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto,
ciudad, municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D" Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de Les Arts

1.1. Situacion General

El Palau de Les Arts Reina Sofia, Fundacion de la Comunidad Valenciana (en
adelante Les Arts) nacid en el afio 2005 por acuerdo del Consell de la Generalitat Valenciana
en Espafia. Su proposito es ser el motor de la politica cultural de la Generalitat Valenciana, a
través de una programacion artistica y cultural que sea atractiva para el conjunto de la
sociedad valenciana, y a su vez, para ciudadanos de todo el mundo; de tal manera que, se
constituya en un verdadero referente internacional. Les Arts se ubica dentro del complejo
arquitectonico global de la Ciudad de las Artes y las Ciencias en Valencia, disefiado por el
reconocido arquitecto Calatrava. Les Arts dispone de 40,000 m? y alberga cuatro auditorios:
la Sala Principal (capacidad de 1,410 espectadores), el Auditorio (capacidad de 1,490
espectadores), el Aula Magistral (capacidad de 375 espectadores) y el teatro Martin Soler
(capacidad de 400 espectadores). Les Arts esta rodeado por mas de 60,000 m? de jardin y

11,000 m? de laminas de agua con paseos circundantes.

Figura 1. El Palau de Les Arts. (2018).
Recuperado de https://www.lesarts.com/es/el-edificio-santiago-calatrava/

El equipo de Les Arts, cada afio, disefia una programacién artistica que combina las

artes escénicas, en particular la 6pera, la musica clésica y la danza. También lleva actividades


http://www.lesarts.com/es/el-edificio-santiago-calatrava/

educativas orientadas a nifios y escuelas, asi como un centro de formacion profesional para
jovenes cantantes (el Centre de Perfeccionament Placido Domingo). Este centro ofrece becas
a unos 15 jovenes y su objetivo es preparar al cantante lirico y favorecer al maximo su
adecuada insercion en el mundo profesional. Para ello, durante el periodo de formacion, sus
integrantes participan en las actividades programadas en cada temporada y estan en contacto
estrecho con los artistas que intervienen en ellas. Ademas de estas actividades artisticas
propias, Les Arts intenta diversificar sus ingresos con el alquiler de sus espacios para eventos.
Cabe mencionar que la financiacion de Les Arts proviene en mayor parte de fondos publicos
(subvenciones de la Generalitat Valencia, sobre todo). En el proyecto de presupuesto para el
2019, mas del 70% de los ingresos provienen de subvenciones publicas.

La entidad tiene una estructura politica bastante simple. EI 6rgano de gobierno de Les
Arts es el Patronato de la Fundacién y en particular su Comision Ejecutiva, compuesto —
desde su reforma estatuaria en el diciembre del 2017- por titulares de posiciones politicas, asi
comopor representantes de la sociedad civil. El 6rgano ejecutivo de Les Arts estd compuesto
por una Direccion General y una Direccion Artistica. Les Arts cuenta con una planilla de 258
trabajadores y dispone de una orquesta propia (Orquesta de la Comunidad Valenciana con 73
musicos). A nivel financiero, los mayores ingresos provienen de las asignaciones del
gobierno (mas de 16 millones de euros para el 2017) y en menor cantidad de la venta de
boletos para los espectaculos y alquiler de espacios (cerca 3,5 millones de euros en el 2017).
Sin embargo, hay una pérdida neta de la actividad que se muestra en la Tabla 1.
Tabla 1

Analisis de Dupont de Les Arts en Valores Porcentuales (%)

2017 2016
Margen neto -2.6 -124
Rotacion de activos 271 2705
Apalancamiento -23 -21
ROE Dupont 1.6 6.9

Nota. Tomado de “Estados Financieros 2017”, de Palau de Les Arts, 2018, Valencia, Espafia.



En la industria de los teatros publicos, no parece relevante el analisis de Dupont, por
varias razones. En primer lugar, el importe de las subvenciones puede variar cada afio en
funcion de decisiones politicas, por lo que se hace necesario identificar otros indicadores de
buena gestion. Por lo tanto, no hay ingenieria financiera como en otros sectores. Por otra
parte, muchos de los activos del teatro son intangibles. Un concepto interesante para
desarrollar es el concepto de la rentabilidad social (Alonso, 2016). Vale decir el aporte de la
organizacion al bienestar de la sociedad (Albi & Onrubia, 2016).

1.2. Conclusiones

Les Arts quiere ser el pionero de la politica cultural de la Comunidad Valenciana.
Posee un edificio grandioso donde todo tipo de arte escénica puede expresarse. Sin embargo,
la gestidn sostenible del teatro es un gran reto (Bautista Gomez, 2018). La Opera es percibida
como la mas elitista de la industria y legitimamente la sociedad puede exigir de Les Arts un
servicio de interés publico, por lo que, lograr un equilibrio entre una programacion artistica
de alcance para todos los publicos (locales e internacionales) incluyendo el publico joven

(Cuenca, 2016) y la gestion financiera sostenible, es un desafio.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Cédigo de Etica
2.1. Antecedentes

Les Arts naci6 como un proyecto sobredimensionado que queria poner Valencia en el
mapa (Rius-Ulldemolins y Hernandez i Marti, 2015). La institucion ha sufrido momentos de
exposicion mediatica a raiz de los delitos atribuidos a sus méximos responsables (Vazquez,
2018). La reforma de la Fundacion que dirige Les Arts, segln las normas de la Comunidad
Valenciana, ha permitido una apertura a la sociedad civil y empieza una nueva era para el
coliseo valenciano desde mayo del 2018 (Zafra, 2018).

2.2. Vision

La vision actual, tal como fue redacta en el Plan Estratégico 2015 — 2018 (Palau de
Les Arts, 2015), proponia:

“[Consolidar a Les Arts] como una institucion cultural de referencia nacional e

internacional por la excelencia en la oferta artistica, que incentiva la participacion

activa de la sociedad civil, que cuenta con las personas como protagonistas del cambio

y que fundamenta su actuacion en un modelo de gestion basado en el valor publico, la

sostenibilidad, la innovacion y la transparencia.” (Palau de Les Arts, 2015, p 44).

Sin embargo, la reforma reciente de los estatutos de la Fundacion Palau de Les Arts necesita
ser acompafiada por la revitalizacion de la vision.

Conceptualmente, segun el profesor D’ Alessio (2015) la mision es una declaracion de
la situacion futura deseada, es decir, un estado ideal de cosas que se quiere alcanzar.
Metodoldgicamente, su construccion responde a las siguientes preguntas: ¢ Qué queremos
llegar a ser? y ¢En qué nos queremos convertir? (D’Alessio, 2015 y Fred, 2008); y su
redaccion se compone por siete elementos caracteristicos: (a) ser simple clara 'y

comprensible, (b)ser ambiciosa, convincente y realista, (c) horizonte de tiempo, (d) alcance



geografico, (e) conocida por todos, (f) sentido de urgenciay (g) idea clara adonde quiere ir la
organizacion (D’ Alessio, 2015).

En este sentido, Les Arts aspira a ser la gran culminacion del espiritu artistico de las
valencianas y valencianos. Fruto de las tradiciones culturales y de la pasion por la creacion
artistica, Les Arts brota desde la voluntad ciudadana, atrae, federa y genera talentos artisticos.
Les Arts desarrolla su identidad a partir de la excelencia artistica, el arraigo en la sociedad
valenciana y la apertura a otras culturas. Les Arts ha de ser un centro cultural, un lugar de
intercambio de ideas y de encuentro entre las obras, los artistas y los publicos provenientes de
cualquier parte del mundo. Inspirador, educativo, participativo, Les Arts es orgullo de la
Comunidad Valenciana y pionero de su oferta cultural. Su edificio emblematico ayuda a
proyectar a Les Arts como institucion cultural de prestigio tanto a nivel nacional como
internacional. Por lo que, la propuesta sugerida es: “Al 2030 posicionarse como un centro de
artes escénicas de referencia en Espafia, reconocido por su excelencia artistica y espacio de
encuentro entre las obras, los artistas y los publicos de todas las culturas”.

2.3. Mision

El Plan Estratégico 2015 — 2018 proponia la siguiente misién: “Nuestra razon de ser
es programar y gestionar actividades de naturaleza artistica relacionadas con las artes liricas,
musicales y coreogréficas, a través de nuestro compromiso con la calidad, la educacién, la
formacion y la creacion de talento bajo un modelo de gestion excelente y sostenible.” Se
puede opinar que la redaccion de la misién era entonces poca detallada, tal vez demasiado
generica, y no acababa de definir el posicionamiento de Les Arts.

Fred (2008), ha manifestado que la mision es una afirmacion que define ¢Cual es el
negocio? y ¢A quién quiere servir? La respuesta que se obtenga se convertira en la
declaracion que define la razdn de ser de la organizacion. Les Arts es ante todo un teatro de

Opera, pero tiene que ser concebido como una institucién dedicada a todo tipo de



manifestaciones de artes escenicas. El fin fundacional incluye también el fomentar la difusion
y el conocimiento de las artes escénicas, estimular e incentivar la creacion, investigacion,
estudio y formacidén como forma de perfeccionamiento profesional, el establecimiento de
relaciones de colaboracion con otras entidades e instituciones del sector musical o de las artes
escénicas tanto nacionales como internacionales. Les Arts deber ser abierto, amado y
valorado por el conjunto de la sociedad valenciana. Por lo que, la presente investigacion
propone la siguiente declaracion de mision: “Desde Les Arts, ofrecemos para el mundo,
experiencias Unicas y emociones universales, inspiradas en los valores supremos de la
humanidad, a partir de nuestro compromiso por la excelencia en la épera y las artes
escénicas, en una vibrante ciudad del Mediterraneo, dentro de un fantastico conjunto
arquitectonico”. De manera que, el negocio consiste en ofrecer experiencias y emociones para
la humanidad.
2.4, Valores

Se propone la lista de valores de Rokeach, para presentar los valores terminales e
instrumentales de Les Arts. Los valores terminales son un mondo de paz, placer y armonia
interior. Los valores instrumentales son responsabilidad, imaginativo y amplitud de mente.

Les Arts reconoce que crear emociones culturales y hacerlas llegar a la ciudadania es
un acto de paz. Si se recuerdan los actos de terrorismo en la sala de conciertos Bataclan en
Paris, en noviembre del 2015, se piensa que las artes escénicas representan un muro de
valentia frente a la barbaridad. Por otro lado, Les Arts quiere disefiar su huella de placer en la
mente del publico. El placer es una emocion intimamente humana que la masica, el canto, la
danza pueden generar de manera universal. En fin, armonia interior llama a conceptos de
inteligencia emocional. Representa la capacidad de invitar el pablico a cuestionarse sobre el

sentido de la vida, a través de actuaciones y representaciones artisticas.



Por el lado de los valores instrumentales destaca la responsabilidad, vinculada al
sentido de servicio de interés publico. Luego la imaginacion, orientada a la creacion de
emociones, de momentos que se gravan en las memorias de los espectadores, acabando de
moldear un orgullo valenciano por las artes escénicas a partir de sus raices y tradiciones, y
proyectado al mundo. Por fin, la amplitud de mente es vinculada a la voluntad de abrir Les
Arts a todo tipo de musica, de expresion artistica, siempre y cuando brota el espiritu artistico
del pueblo valenciano.

2.5. Cadigo de Etica

De acuerdo con el cddigo de transparencia y de buen gobierno, Les Arts hace hincapié
en las mejoras practicas de gestion publica en materia de calidad democratica y generacion de
confianza entre las instituciones y la ciudadania. Un cddigo de ética esta en vigor en Les Arts.

“El Cddigo de Conducta del Palau de Les Arts tiene como finalidad establecer las

pautas que han de presidir el comportamiento de sus empleados en su desempefio

diario, en lo que respecta a las relaciones e interacciones entre los propios empleados,

a las actuaciones relacionadas con los clientes, los proveedores y colaboradores

externos, con las instituciones publicas y privadas y con la sociedad en general”

(Palau de Les Arts, 2019, p. 3).

Los principios mas importantes son la confianza, la responsabilidad y la integridad.
Estos principios estan orientados a regular los comportamientos con los compafieros de
trabajo, asi como las relaciones con los proveedores, clientes y otros grupos de interés. Se
extienden al uso de los recursos informaticos, disefiando las mejoras practicas de
comunicaciones en este ambito (seguridad, confidencialidad). Por otra parte, el codigo de
conducta se centra en el desarrollo profesional y la igualdad de oportunidades. De momento
este instrumento normativo es suficiente y no requiere modificaciones que pudiesen impactar

en el disefio del plan estratégico.



2.6. Conclusiones

El proyecto de Les Arts se encuentra en la encrucijada entre su compromiso por la
excelencia artistica y su deber de servicio de interés pablico, después de afios de excesos,
controversias, pero también de éxitos y de innovacion. Existe una voluntad politica para
construir las bases de un Palau de Les Arts abierto a la ciudadania, aprovechando las mejores
practicas en materia de gestion administrativa de lugares de creacion artistica (Rius-
Ulldemolins, 2013). Es necesario disefiar un modelo de gestion sostenible para el Palau,
siempre y cuando los ciudadanos se sienten representados por la programacion artistica y

cultural.



Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Los intereses nacionales podrian definirse de manera general como la defensa 'y
persecucion de objetivos provenientes de la naturaleza de una nacidn y que son esenciales
para orientar las relaciones internacionales de un Estado en el terreno politico, econémico,
social y cultural (De Castro, 2010). No obstante, la definicion es bastante coyuntural, ha
variado significativamente desde su aparicion hasta sus modernas concepciones, segun las
ideas modernas, predominantes del momento. En los albores de la modernidad, el interes
nacional estuvo fuertemente asociado a la seguridad territorial frente a las amenazas de
invasiones y conquistas o como en el caso de Inglaterra, asociada a la libertad de los mares
(Mufioz, 2006). De Castro (2010), ha sefialado que el interés nacional en primer orden seria
garantizar la supervivencia, la sequridad del propio Estado y la defensa de su poblacion, para

luego encaminarse en la basqueda de poder, riqueza y crecimiento econémico.

Durante la presente investigacion, no se encontré documento oficial que exprese los
intereses nacionales de Espafia o de sus comunidades autbnomas. Sin embargo, algunos de
ellos pueden inferirse a partir del Plan de Accion para la Implementacion de la Agenda 2030.
Hacia una Estrategia Espafiola de Desarrollo Sostenible (Gobierno de Espafia, 2018). Este
documento, fue aprobado en el Consejo de Ministros del 29 de junio de 2018 y contiene los
lineamientos estratégicos y objetivos de desarrollo sostenible del Estado espafiol, cuyo texto
comienza recogiendo lo declarado por las Naciones Unidas, al sefialar que la Agenda 2030, es
un plan de accion en favor de las personas, el planeta y la prosperidad. Sin duda, el

documento muestra el compromiso inequivoco del Estado Espafiol para alcanzar los 17
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Obijetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y la adopcion de una estrategia que represente una

vision y un proyecto de pais compartido.

De momento, para Espafia los ODS son la manifestacion de una corriente idealista que
representa al interés global para transformar el mundo, a través de: (a) fin de la pobreza, (b)
hambre cero, (c) salud y bienestar, (d) educacion de calidad, (f) igualdad de género, (g) agua
limpia y saneamiento, (h) energia asequible y no contaminante, (i) trabajo decente y
crecimiento econdmico, (j) industria, innovacién e infraestructura, (k) reduccion de las
desigualdades, () ciudades y comunidades sostenibles, (m) produccién y consumo
responsable, (n) accién por el clima, (0) vida submarina, (p) vida de ecosistemas terrestres,
(9) paz, justicia e instituciones solidas, y (r) alianzas para lograr los objetivos, todos ellos
enmarcados en el interés de asegurar la libertad, la vida y la prosperidad de los ciudadanos.
No obstante los consensos alcanzados, los asuntos relacionados a la soberania energética y
cambio climatico, asi como la soberania nacional, la independencia o la integridad territorial,
el orden internacional, la paz, la seguridad y el respeto por los derechos humanos (Rodriguez,
2010), por su grado de intensidad (supervivencia y vital) y oposicion, mantiene enfrentada a
la diplomacia de las naciones, principalmente de aquellas potencias determinantes del orden

mundial como Estados Unidos o los paises del Asia.

Para los propositos de la presente investigacion, en el documento antes sefialado,
destacan dos aspectos claves para el planeamiento, en el marco de los intereses nacionales.
Por un lado, el compromiso de la Comunidad Valenciana, decretado por Ley 18/2017, del 14
de diciembre, de la Generalitat, de Cooperacion y Desarrollo Sostenible, para incorporar en
sus politicas publicas los cinco ejes centrales de la Agenda 2030: (a) personas, (b) planeta, (c)
prosperidad, (d) paz y (d) alianzas/partenariado. Y, por otro lado, el hecho de que el gobierno
haya definido como compromiso inmediato y concreto para alcanzar los ODS, el impulso de

la cultura como un elemento clave, dentro de otros tantos, para la transformacion.
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En este contexto, se ha creido conveniente elaborar una matriz de intereses nacionales
de la industria, tal como se muestra en la Tabla 2, con la salvedad que, en el sector de la
cultura existen paradigmas muy diferentes cuando se analizan paises europeos, Estados
Unidos o América Latina. Si bien es cierto que, hay una inquietud internacional por la
creacion artistica y el acceso a la cultura, se observan holguras a la hora de desarrollar
politicas culturales publicas. Sobre todo, se pueden observar enfrentamiento en la industria

cultural para proponer un modelo u otro de cultura.

Tabla 2

Matriz de Nacionales

Intensidad del interés
Vital Importante Periférico

Estados Unidos,
Ameérica Latina

Interés nacional

Desarrollar politicas culturales

pblicas Europa Espafia

2 Mejorar el estatuto profesional de los Espafia, Europa Esta,dps Unlqlos,
artistas América Latina
3 Rec_uperar el patrimonio lirico Espafia, Europa Esta,d(_)s Unlc_ios,
nacional América Latina
4 Mejorar el acceso a la cultura Espafia, Europa ST I 38

América Latina
Espafia, Europa, (Estados
Unidos)
Espafia, Europa, (Estados
Unidos)

Nota. Los intereses similares no llevan paréntesis. Los intereses opuestos llevan paréntesis.

5 Exportar su industria cultural (Ameérica Latina)

6 Defender sumodelo de cultura (Ameérica Latina)

3.1.2. Potencial nacional

El potencial nacional representa las posibilidades de realizacion de los intereses
nacionales, determinadas por el contrapeso entre sus fortalezas y sus debilidades. Segun
D"Alessio (2015), se compone por siete aspectos: (a) demografico; (b) geogréafico; (c)
economico; (d) tecnologico; (e) historico, psicoldgico y sociologico; (f) organizacional-
administrativo y; (g) militar.

Demografico. EI componente demografico esta fuertemente impactado por la
despoblacion, el decrecimiento y el envejecimiento de su poblacién. Las regiones mas
afectadas son principalmente rurales. La mitad de los municipios ya se encuentran en riesgo

de extincidon. El envejecimiento de su poblacion y la falta de renovacion generacional, con
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nulas o escasas tasas de natalidad, ha provocado la pérdida paulatina del capital humano y la
caida de su competitividad, agravando de manera significativa las condiciones de desigualdad
y el riesgo de exclusion. Estos riesgos también se identifican como latentes en poblaciones
vulnerables como aquellas en situacion de desempleo, poblaciones migrantes y poblaciones
menores de 18 afios (Gobierno de Espafria, 2018).

Geografico. La morfologia territorial espafiola se caracteriza por su configuracion
accidentada, lo que ha dado lugar a su variedad climéatica y marcado contraste estacional
entre el territorio del litoral y el territorio del interior. La peninsula no puede considerarse
como un territorio seco; no obstante, la disponibilidad de agua tiene marcadas diferencias
entre regiones, y el acceso a este recurso es esencial para garantizar el derecho la vida, por lo
que es una de las principales preocupaciones (Instituto Geografico Nacional, 2019).

Por otro lado, segin lo expres6 Alfred Mahan (1890), citado por D’Alessio (2015),
los paises que tienen acceso al mar son paises que pueden esperar un mejor porvenir. En el
entendido que ésta es una ventaja comparativa importante en relacién con los paises
mediterraneos. En este sentido, Espafia tiene la fortuna de estar rodeada por el mar del
Océano Atlantico y por el Mar Mediterraneo. El primero le pone al frente a la zona comercial
entre América y Europa, el segundo le acerca al continente africano. Sin duda su ubicacion
geogréfica es una posicion geopolitica y estratégica importante para ser explotada.

Econdmico. En el marco de actuacion que presenta los ODS, Espafia se ha planteado
la necesidad de desarrollar politicas que garanticen el crecimiento sostenible de la economia
y la consecucidn de un sistema productivo basado en méas innovacion, competitividad e
industria (Gobierno de Espafia, 2018). Con tal propdsito, en el frente interno, se han
desarrollado diversos planes de accion que buscan una economia inclusiva y sostenible, entre
ellos destacan: la Agenda para el Fortalecimiento del Sector industrial en Espafia, La

Estrategia espafiola de activacion para el empleo 2017-2020, La Estrategia Espariola de
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responsabilidad Social de las Empresas 2014-2020, El Plan Estatal de Investigacion
Cientifica y Técnicay de Innovacion 2017-2020, y la Estrategia Espafiola de la Economia
Social 2017-2020. En el frente externo destaca la Estrategia de Internacionalizacion de la
Economia Espafiola 2017-2027, con claro proposito de fortalecer su posicién en el comercio
internacional y las inversiones nacionales en el extranjero. La estrategia se ha basado en seis
ejes principales: (a) ofrecer un apoyo a la internacionalizacion cada vez més adaptado a las
necesidades y al perfil de sus empresas, (b) incorporar la innovacidn, la tecnologia, la marca
y la digitalizacion a la internacionalizacién, (c) desarrollar el capital humano para la
internacionalizacion, (d) aprovechar mejor las oportunidades de negocio derivadas de la
politica comercial comun y de las instituciones financieras y organismos multilaterales, (e)
potenciar la captacion y consolidacion de la inversion extranjera de alto valor afiadido, y (f)
reforzar la coordinacion y complementariedad de acciones entre todos los actores relevantes
en materia de internacionalizacion.

Tecnoldgico. Bajo el enfoque de que las tecnologias digitales desempefian un “papel
decisivo en el crecimiento de la productividad, en la mejora de la competitividad de la
economia espafiola y en el fomento de un crecimiento sostenible e integrador” (Gobierno de
Espafia, 2018, p. 40) se ha desarrollado el Plan Estatal de Investigacion Cientifica y Técnicay
de Innovacion 2017-2020. En este plan merece especial atencién la Accién Estratégica en
Economia y Sociedad Digital, compuesta por un conjunto de medidas para alcanzar la
transformacion de la economia y de la sociedad en un entorno digital para impactar en nuevas
formas de hacer transacciones comerciales, prestacion de servicios publicos, nuevos modelos
de organizacion del trabajo y las relaciones sociales.

Historico, psicoldgico y socioldgico. Culturalmente, Espafia es el resultado de la
influencia de las culturas ibéricas, celtas prerromanicas y principalmente de los romanos y

musulmanes. Dentro de sus elementos culturales mas importantes destacan el patrimonio
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histdrico de su arquitectura, el arte, la literatura y las fiestas y celebraciones costumbristas.
No obstante, durante las tres Gltimas décadas, Espafia ha sufrido un profundo cambio cultural
en relacion con su sistema de valores, principalmente los relacionados con los valores civicos
y los valores emancipadores. Hay un fortalecimiento de la cultura civica, expresada en un
mayor compromiso con el voto, el pago de impuestos, la solidaridad o el cumplimiento con
las leyes. Esta orientacion se complementa con los datos proporcionado por el portal web
https://www.hofstede-insights.com/ , en él se sefiala que Espafia es una nacion fuertemente
intolerante a la incertidumbre, con una marcada distancia de poder e individualismo,
relativamente orientada a las recompensas materiales y menos al disfrute del tiempo libre y la
amistad.

Organizacional-administrativo. El reino de Espafia esta gobernada por una
monarquia constitucional parlamentaria. Esta compuesta por 17 comunidades auténomas, dos
ciudades autonomas y 8,125 municipios. El Poder Ejecutivo lo integran: el Rey Felipe VI,
como Jefe de Estado, el Presidente del Gobierno (equivalente al Primer Ministro) y el
Consejo de Ministros. EI Poder Legislativo esta representado por Tribunales Generales
Bicamerales o Las Cortes Generales que se componen por el Senado con 266 asientos y el
Congreso de los Diputados con 350 asientos. El Poder Judicial esta compuesto por el
Tribunal Constitucional, el Tribunal Supremo con cinco salas especializadas y el Tribunal
Superior Nacional o Altos Tribunales de Justicia en cada comunidad autbnoma ademas por
los Tribunales Provinciales y de Primera Instancia.

Militar. La defensa de la seguridad ante amenazas externas esta a cargo de las Fuerzas
Armadas compuestas por el Ejército y la Armada. La edad para el servicio militar voluntario
esta entre los 18 y los 26 afios. La seguridad interna en las capitales de provincia y principales
nucleos urbanos esta a cargo del Cuerpo Nacional de Policia, bajo la direccion del Ministerio

del Interior.


https://www.hofstede-insights.com/
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3.1.3. Principios cardinales

Influencia de otras partes. En el &mbito més regional, Espafia esta fuertemente
influenciada por los procesos de integracion desarrollados en la Union Europea, desde su
incorporacion en 1986. No obstante, ahora la influencia proviene de todas partes. EI proceso
de la globalizacion ha vuelto més interdependientes a las economias entre si. De manera que,
los impactos del crecimiento o de la crisis, acaban arrastrando de una o de otra manera a las
economias locales. Asi ocurri6 con Espafia durante la ola de crecimiento asiatico o durante la
crisis financiera originada en Estados Unidos en 2008.

Espafia compite a nivel global con las economias mas desarrolladas, de manera que
resulta dificil identificar terceros con intereses especificos, en medio de un juego en el que
compiten todos contra todos. Asi, por ejemplo, Espafia compite con las 25 principales
economias receptoras de empresas multinacionales, esta dentro de las principales 20
economias que recibe inversién extranjera directa, ocupa el lugar 11 dentro de las 20
principales economias con inversion extranjera directa en el exterior (Naciones Unidas,
2017). En este contexto, la diplomacia espafiola se conduce en cuatro campos estratégicos:
(@) diplomacia econémica, (b) diplomacia cultural, (c) centros de pensamiento y (d)
diplomacia cientifica, tecnoldgica y de innovacion (Ministerio de Asuntos Exteriores, Unién
Europea y Cooperacion.

Los lazos pasados y presentes. Los lazos pasados conducen a las guerras de
independencia en contra del Imperio Romano, después del Imperio Musulman y luego del
Imperio Francés, asi como al proceso de reconquista interna para unificar Espafia bajo el
gobierno de los Reyes Catolicos. Los lazos pasados, también llevan a Espafia a América
Latina, como consecuencia de las expediciones para descubrir nuevas rutas de comercio con
el oriente. Empresas que llevaron a librar sanguinarias batallas en contra de los pueblos

nativos que poblaban América, estableciéndose el Virreinato de Nueva Espaiia en el norte, en
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los territorios del actual México y de los Estados Unidos; el Virreinato de Perd, Nueva
Granada y Rio de la Plata en el sur, en los actuales territorios de Venezuela, Colombia,
Ecuador, Perd, Bolivia, Argentina, entre otros.

En el presente, sus lazos lo vuelven a Latinoamérica, pero como uno de los paises con
mayor inversion extranjera directa. Pero también lo vinculan con sus principales socios
comerciales dentro de la Union Europea y fuera de ella, como Estados Unidos, China,
Turquia, México, entre otros. Ademas de sus vinculos con el G-20 y con la Organizacién para
la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) y aquellos derivados de sus tratados
bilaterales con méas de 150 paises y 58 tratados con organismos internacionales (Ministerio de
Asuntos Exteriores, Union Europea y Cooperacion, 2018 b, 2018 c).

Contrabalanceo de intereses. Con base en los tratados enumerados antes, resulta
dificil precisar cada una de las contrapartes con intereses comunes o en competencia. Espafia
es una economia con presencia global y compite por ampliar su cuota de participacion
comercial de inversidn extranjera, en los mercados de la Comunidad Europea, en los paises
del Asia, en los paises miembros de la OCDE, en los que conformar el G-20, en América
Latina, en Estados Unidos o en la Rusia emergente. La presencia de Espafia en el mundo no
es un asunto que marche a la deriva, es de vital importancia y esta a cargo de la Secretaria de
Estado de la Espafia Global, creada por Real Decreto 1266/2018, de 8 de octubre y tiene
como mision la planificacion, el impulso, la coordinacion y el seguimiento de la accion
exterior espariola, publica y privada, en los ambitos econdémico, cultural, social, cientifico y
tecnoldgico, con el proposito de mejorar la percepcion del pais en el extranjero.

3.1.4 Influencia del analisis en Les Arts

Espafia es uno de los paises mas desarrollados al mundo, y es un motor de la
economia dentro de la Unién Europea. Por lo tanto, el Gobierno de Espafia como la

Generalitat VValenciana impulsan politicas culturales: acceso a la cultura, formacién



17

profesional para el sector, defensa del modelo cultural europeo, proteccion de los derechos de
autor, educacion artistica. El reto para Les Arts es integrarse en este contexto y volverse un
centro cultural punto de lanza de la politica cultura de la Comunidad Valenciana. Les Arts
puede convertirse en una institucion organica, donde crecen los artistas y alimentan la
sociedad con proyectos culturales de calidad. Los paises desarrollados tienen una ventaja
competitiva para centrarse en la cultura y en el fomento de las précticas culturales.
3.2 Andlisis competitivo del Pais

El diamante de la competitividad (Porter, 1990) presenta los factores de ventaja
nacional, definiendo los cuatro elementos que destacan para el éxito sostenido y sostenible de
un sector.

3.2.1. Condiciones de los factores

Espafia es un pais que suele gastar un 0,1% del PIB en cultura, con una tendencia a la
estabilizacion del gasto en este sector, que desde el 2014 esté en alrededor de 648 millones de
euros (Ministerio de Cultura y Deporte, 2019). Los recursos corresponden a la mitad de lo
que se gastaba antes del impacto de la crisis financiera internacional en el 2008. Este nivel de
compromiso asusta a algunos defensores del sector de la cultura (Sartorius, 2017), aunque
Espafa tenga la materia prima (el idioma castellano siendo uno de los pocos idiomas tan
globalizados) para volverse una gran potencia cultural. Al nivel de la Comunidad Valenciana,
el Plan Estratégico Cultural Valenciano redactado para el periodo 2016 — 2020 tiene como
objetivo que el presupuesto destinado a la cultura de la region autonomica llegue al 1% entre
2019-2020 (Conselleria de Educacion, Investigacion, Cultura y Deporte, 2016).

3.2.2. Condiciones de la demanda

Existe un interés en Espafia por las artes escénicas, y la 6pera en particular. Sin
embargo, el mayor desajuste entre el interés (la demanda potencial) y la practica (el

consumo) se observa en la Gpera y la zarzuela, cuando se analiza el consumo en cultura de los
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espafoles (Callejo, 2017). Segan la misma investigacion a la cual se refiere este autor, es el
precio el mayor obstaculo para el consumo de Opera, de practica cultural en general. Sin
embargo, solo el 50,2% de las personas dan como razon el precio para limitar su consumo en
Opera. Lo interesante de este dato es que conforme aumenta el interés por la 6pera, aumenta
la justificacion de poca asistencia a la 6pera por motivos econémicos. La 6pera es un mundo
aparte en el sector de la cultura. El 93,1% de los espafioles no van a la épera (Callejo, 2017).
Es la actividad cultural mas exclusiva, siendo el cinema la actividad més inclusiva. Dentro de
las personas que declaran un interés por la Opera superior a 5 — en una escala de interés de 1 a
10 — el 29,5% no asiste a representaciones de 0pera. Analizando mas a fondo estos aspectos,
se entiende que el precio se vuelve un obstaculo cuando hay interés. La gente no interesada
por la dpera (nivel de interés inferior a 5) dice que el precio solo incide un 21,9% por limitar
su consumo cultural para esta actividad. Puede ser también que la ausencia de oferta incide,
ya gue se ha observado una caida del 35,8% en la oferta (representaciones) de épera y
zarzuela entre el 2007 y el 2016. En este mismo periodo, se ha perdido un 47,6% de
espectadores, y un 51,2% de recaudaciones (Rubio Arostegui, 2017).

3.2.3. Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

Tradicionalmente, el sector cultural es un sector muy apoyado por el Gobierno. El
Estado pagd en 2013 mas del 62 % del gasto en libros, espectaculos escénicos y museos
(Cérdoba, 2017). Otro estudio del 2015 indica que los consumidores solo pagaron de su
bolsillo el 31,8 % de la oferta cultural (Cordoba, 2017). Por lo tanto, muchas de las empresas
culturales en Espafia son publicas, o son compafiias privadas subvencionadas en parte con
dinero publico. Méas que rivalidad, los teatros y otras asociaciones culturales intentan
desarrollar una red de alianzas que eduguen a los publicos, preparando a las futuras
generaciones a consumir cultura, y fomentando las sinergias entre las ofertas culturales. Lo

cierto es que el modelo de politica cultural del propio pais tiene una influencia en la
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modernizacion de los teatros publicos. En Espafia, se observa una forma de injerencia politica
en la gestion, la indefinicion de mision, asi como una financiacion basada en una sola
administracién publica (Rubio Arrostegui, 2017).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Para generar una ventaja competitiva espafiola desde el sector cultural, hay otros
modelos que pueden inspirar a Espafia en general, y la Comunidad Valenciana en particular.
Es cierto que es fundamental la gobernanza y el apoyo del sector publico en primer lugar. En
este aspecto, hay mejoras posibles en el disefio de financiacion publica basada en contratos y
programas, con la referencia del modelo francés. Pero es imprescindible el apoyo del tejido
empresarial, para financiar el sector cultural, aumentar la calidad de la oferta y fomentar la
demanda. Cuando hay una oferta de calidad, el publico suele acudir. Hay muchos sectores
relacionados con el sector publico. Por ejemplo, la direccién técnica de Les Arts cuenta con
una seccion de caracterizacion, de vestuario, de mecanica escénica, de utileria, de logistica,
de audiovisual, de iluminacién. Hay muchos empleos que se pueden generar alrededor del
sector cultural. En este sentido, la sinergia con la formacion profesional es importante. De
hecho, 6 acciones del plan estratégico de la cultura en la Comunidad Valenciana integra
aspectos de formacion (Conselleria de Educacion, Investigacion, Cultura y Deporte, 2016).

3.2.5. Influencia del anélisis en Les Arts

Les Arts tiene un gran reto. Existe un interés por la cultura y la mdsica en Espafia,
pero las artes escénicas y la dpera estan de alguna manera marginalizadas. Para ser
competitivo, hay que diferenciarse. El contexto espafiol ha conocido un punto de inflexion en
el 2009 con el impacto de la crisis financiera, y la caida de las subvenciones publicas. Para el
sector cultural en general, ha sido desde entonces muy dificil organizarse. Les Arts tiene que
diversificar sus fuentes de subvencidn pablica. En este sentido, se estad negociando el ingreso

del Ministerio de Cultura del Gobierno de Espafia, en complemento de la subvencion de la
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Generalitat VValenciana. Por otra parte, la competitividad pasa por alianzas con el tejido

empresarial a traves de un programa de patrocinio o mecenazgo.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P).

La Fundacion Palau de Les Arts Reina Sofia es una institucion del Sector Publico,
cuyos recursos provienen principalmente de las subvenciones de la Generalitat VValenciana.
Esta adscrita a la Conselleria de Educacion, Investigacion, Cultura y Deporte, aunque dentro
del patronato de Les Arts, también tiene un lugar la Conselleria de Hisienda y la Conselleria
de Turismo. Los escandalos de corrupcién descubiertos por intervencion de la Generalitat en
2013 motivaron la intervencion del gobierno valenciano y la destitucion de su maxima
dirigente Helga Schmidt, al haber sido acusada de prevaricacion (Josep, 2019). Sin duda, este
acontecimiento ha impactado negativamente en la reputacion de la organizacion y aunque
desde entonces, el escandalo no ha sido un tema principal de debate en el terreno politico, si
ha provocado la baja aportacion del gobierno y la actitud negativa de las grandes compafiias
para convertirse en patrocinadoras, como lo suelen hacen con otras instituciones equivalentes
(Zafra, 2017).

Les Arts se fundé el 26 de enero de 2005 y su actividad es una fundacién del sector
publico de la Generalitat VValenciana, siendo la participacién de ésta en la dotacién
fundacional, del cien por cien. Por lo que sus actividades estan sujetas a las regulaciones
aplicables a la administracion publica, segun lo establecido por el articulo 3 de la Ley 1/2015
y el articulo 129 de la Ley 40/2015, por cuyo imperio una Fundacion del Sector Publico
Estatal quedara adscrita a la Administracion Publica, cuando disponga de la mayoria de
patronos, tenga facultades para nombrar o destituir a la mayoria de los miembros de los
organos ejecutivos, tenga facultades para nombrar o destituir a la mayoria de miembros del

personal directivo, tenga facultades para nombrar o destituir a la mayoria de los miembros del
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patronato, financie en mas de un cincuenta por ciento, en su defecto, controle en mayor
medida la actividad desarrollada por la fundacién; teniendo en cuenta tanto la aportacion del
fondo patrimonial como la financiacién concedida cada afio u ostente el mayor porcentaje de
participacion en el fondo patrimonial. Una revision interna del marco normativo ha
demostrado que Les Arts esta sometido a 680 normas, agrupadas en 10 familias normativas,
de las cuales 71 tienen caracter sancionador, haciéndola una entidad sumamente controlada y
burocratica. Si se quiere mantener o potenciar una gestion publica profesional y, sobre todo si
se quiere avanzar hacia la autonomia financiera, cabria la posibilidad de tomar un decision
politico - legal para aplicar a Les Arts un régimen de empresa pablica sujeta a la actividad
privada, bajo supervision de los agentes de control estatal, en lugar del actual régimen de
funcionamiento general que le impide llevar a cabo actuaciones agiles en materia de personal,
aprovisionamiento, gestion del gasto, entre otros.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E).

Los principales elementos que interesan para el anélisis de la industria estn en torno a
los principales indicadores macroeconémicos. Espafia y la Comunidad Valenciana en
particular, han sufrido mucho durante la crisis financiera iniciada en el 2008. A consecuencia
de este fendmeno, muchas subvenciones publicas, en particular en el sector de la cultura, han
disminuido de manera significativa. Entre el 2008 y el 2018, el presupuesto de Les Arts ha
bajado un 60% (desde €51.00 millones en 2008 hasta €19.80 millones en 2014). Esto se
explica en gran parte por la bajada de la subvencion publica, desde los €30.50 millones en
2008 hasta los €12.04 millones en 2014. La misma tendencia se ha observado con los
patrocinadores privados que redujeron sus aportes de €4.30 millones en 2008 a €0.30
millones en 2014. Sin embargo, los ultimos afios son mas alentadores; después de la recesion
provocada por la crisis financiera de 2008, la economia ha entrado en proceso de

recuperacion desde 2015, con tasas de crecimiento sostenidas del Producto Bruto Interno
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(PBI). En la Figura 2 y Figura 3, se puede apreciar la evolucion histérica del PIB desde el afio

2000 hasta el afio 2017 y su tasa de variacién porcentual respecto del afio anterior.
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Figura 2. Evolucion del PIB de Espafia 2000-2017, en millones USD a precios de 2010.
Adaptado de “Datos,” por Banco Mundial, 2019
(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD?end=2017&Ilocations=ES&na
me_desc=true&start=2000&view=chart)
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Figura 3. Variacion porcentual (%) del PIB de Espafia 2000-2017.

Adaptado de “Datos,” por Banco Mundial, 2018
(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2017&locations=ES
&name_desc=true&start=2000&view=chart)

(*) Estimaciones variacion realizadas por Estatista
(https://es.statista.com/estadisticas/498303/crecimiento-anual-del-producto-interior-bruto-de-
espana/)
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Del mismo modo, la capacidad adquisitiva, medida por el PIB per capita (UMN
actual) ha vuelto a superar desde el 2017, el nivel alcanzado en 2008. No obstante, existen
diferencias segiin Codigo de Ubicacion Geogréfica (Ubigeo), tal como se puede apreciar en la
Figura 4. Esta condicion se ha reforzado por un nivel de inflacion controlada desde 1997,
producto del largo proceso de integracion a la Union Europea desde 1981. La Figura 5

muestra la evolucion histérica de la inflacion desde 1960 al 2017.
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Figura 4. PIB per cépita en las Regiones esparfiolas en el 2017.
Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica, 2017.
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Figura 5. Evolucion de la inflacién en Espafia 1960-2017.
Adaptado de “Datos” por del Banco Mundial, 2018
(https://datos.bancomundial.org/indicador/FP.CP1.TOTL.ZG)



24

Aunque la economia se visualiza més estable, es posible que el menor crecimiento
proyectado para los proximos afios sea un factor limitante para lograr el aumento de las
aportaciones del gobierno y el patrocinio de las principales compafiias. No obstante, la
reforma de los estatutos al final del 2017 ha permitido la apertura de un nuevo ciclo a Les
Aurts. El trabajo que se ha desarrollado desde entonces abre algunas perspectivas muy
positivas para el futuro, a fin de dar los pasos del nuevo proyecto, gracias a que se ha logrado
sanear la importante deuda que arrastraba la institucién (“Una operacion acordeon”, 2018), y
a la incorporacion del Ministerio de Cultura al Patronato (“E1 Ministerio de Cultura entrara en
el Patronato”, 2018).

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograéficas (S).

La Comunidad Valenciana es la cuarta region mas poblada de Espafia y roza los cinco
millones de ciudadanos. La ciudad de Valencia cuenta con apenas 800 mil habitantes. Existe
una oferta cultural ya amplia en Valencia, con instituciones publicas de relieve, que captan
cantidades importantes de publico. Entre ellos, destaca el Instituto Valenciano de Arte
Moderno, el Palau de la Musica, el Museo de Belles Artes, el Instituto Valenciano de Cultura.
Ademas, se espera que el complejo arquitecténico de La Ciudad de las Artes y las Ciencias
de Valencia, se convierta en referente econémico, social y cultural, por los impactos
econdmicos y sociales que genera, con un aporte de 0.11% al PBI y 0,17% al empleo de
Comunidad Valenciana, originados principalmente por los €120.00 millones gastados por los
turistas que visitan el complejo (Josep, 2018).

En cuanto a costumbres culturales observadas en el marco de la Comunidad
Valenciana, se ha analizado el libro “Las practicas culturales en la Comunidad Valenciana”
publicada por la Generalitat VValenciana en el 2017, a cargo de Antonio Arifio y Ramon
Llopis, profesores de la Universitat de Valéncia. EI hecho relevante es el interés general por

la musica en la Comunidad Valenciana. La encuesta de habitos culturales propone una escala
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de 0 a 10 para medir los intereses culturales. Los resultados arrojan que en general el
consumidor valenciano tiene una alta preferencia por la musica, seguido del cinemay del
teatro. No obstante, pese a que la épera ocupa los niveles mas bajos, sigue siendo un producto
de interés para los valencianos. Los resultados del estudio se muestran en la Tabla 3.

Tabla 3

Interés Cultural en la Comunidad Valenciana y Espafia 2015

Media Comunidad Valenciana Media Espafia
Cine 6.90 662
Teatro 5.62 5.24
Opera 3.24 3.02
Zarzuela 3.15 2.87
Ballet o danza 3.32 331
Mdsica en general 7.32 7.23
Conciertos de musica clésica 4.78 4.38
Conciertos de musica actual 6.11 6.13
Escuchar musica 7.50 7.44

Nota. 0 = ningun interés y 10=maximo interés.
Adaptado de “Las préacticas culturales en la Comunidad Valenciana”, por Arifio & Llopis,
(2017)

El estudio también encontré que el 61,2% de la poblacién ha asistido a un concierto
de pop/rock espafiol en el 2015. Este género es ultra dominante en el panorama musical. Los
otros tipos de musica se hallan en retroceso. A nivel econémico, el 33% de las personas que
han asistido a un concierto en el 2015 tenian una entrada gratis. La encuesta también
investiga sobre los motivos de inasistencia a conciertos de musica actual. Los motivos méas
citados son “no tengo interés” (28%), “no tengo tiempo” (24%), el precio (21%). Solo 11%
piensan que “hay poca oferta”. En cuanto al perfil de las personas que asisten a conciertos de
musica actual, hay un pico en la generacion 25-34 afios (delante de los 20-24, luego los 15-
19). También se observa que la asistencia a conciertos aumenta conforme aumenta el nivel
académico. Por fin, el pablico de los conciertos de musica actual es en su mayoria masculino.
Este ultimo fendmeno es el opuesto a lo observado para la 6pera, la zarzuela y la masica

clasica.
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Otro factor importante es la reputacion corporativa. Socialmente, la imagen de Les
Arts ha sido asociada a los asuntos juridicos contra Helga Schmidt, ex intendente de Les Arts.
Su despido fue dificil de gestionar en términos de comunicacion externa, por lo que gran
parte de la opinidn publica todavia asocia la imagen de Les Arts, a los excesos y a la mala
gestion de los primeros diez afios.

Finalmente, es importante sefialar que en Espafia la capacidad de gasto por persona,
en bienes de consumo final, se ha incrementado a la par de la recuperacion en la economia.
En 2017 el gasto medio por persona alcanzo los €11,726.00, con un incremento de 3.7%
respecto del afio anterior. Aunque, los datos histéricos muestran caidas importantes en el
periodo comprendido entre 2009 y 2013, coincidentes con la caida del PBI per cépita durante
la crisis 0 momentos de ralentizacion de la economia, hay aumento constante del gasto desde
2014. En la Figura 7 se aprecia una tendencia de aumento creciente desde 2014 y su variacion

historica entre el 2007 y 2017.

B Variacion del gasto medio
por persona

Figura 6. Variacion del gasto medio por persona 2007-2017(Espafia pais).

Adaptado de “Encuesta de presupuestos familiares. Base 2006 - Afio 2017, por Instituto
Nacional de Estadistica, 2018
(https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.ntm?c=Estadistica_C&cid=1254736176806
&menu=ultiDatos&idp=1254735976608)
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El incremento en la capacidad de gasto ha provocado que los espafioles destinen mas
dinero al consumo. Es asi que, en 2017 el 2.1% de sus gastos totales estuvieron destinados a
la cultura; aunque este aumento sufrié un ligero descenso después de cuatro afios de mejoras
constantes (Koch, 2018), se estima un escenario alentador para el sector, pues segun el
Anuario de Estadisticas Culturales 2018 (Ministerio de Cultura y Deporte, 2018), se ha
verificado un incremento en el porcentaje del gasto total en consumo de bienes y servicios,
destinado a cines, teatros, museos, bibliotecas y otros, pasando del 18.2% en 2016 al 19.1%
en 2017.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

El mundo de la cultura no es ajeno a los cambios tecnoldgicos. Cada vez mas, las artes
escénicas vienen influenciadas por las innovaciones tecnoldgicas. En el futuro la tecnologia
impactara no sélo en la forma como se desarrolla el espectaculo sino también en el canal de
distribucidn al cliente final (Martin del Mazo, 2018). Esta influencia se observa en nuevas
formas de transaccion, en el disefio de los espectaculos, en los gustos y preferencias de los
publicos, y en la manera de hacer llegar la cultura entre los artistas y los publicos (Sanz,
2016). Sin duda, la tecnologia es a la vez una amenaza y una oportunidad; amenaza porque
trae nuevos competidores provenientes de la industria del entretenimiento y oportunidad
porque permite explorar otras alternativas de mercados digitales.

Espafia es una sociedad eminentemente digitalizada, mas del 95% de la poblacion de
entre 14 y 45 afos tiene acceso al internet, tal como se muestra en la Figura 7. De alli que, el
36.7% del gasto total en bienes y servicios culturales, se realiza en servicio de moviles y
relacionados (Ministerio de Cultura y Deporte, 2018). Sin duda, el uso de esta herramienta va
a transformar los negocios del futuro y las organizaciones de cualquier indole estan obligadas
en pensar en desarrollar estrategias digitales para mejorar su propuesta de valor. Se espera

que, el uso de la Inteligencia Artificial y Machine Learning, asi como el uso de programas de
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realidad aumentada y hologramas puedan transformar drasticamente la industria del arte, la

cultura y el entretenimiento.
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Figura 7. Porcentaje de usuarios de internet, segin edad, en Esparia 2018.
Tomado de Estatista (https://es.statista.com/estadisticas/508134/tasa-de-penetracion-de-
internet-sobre-la-poblacion-por-edad-en-espana/)

A nivel tecnoldgico, existe una oportunidad tremenda para Les Arts si se quiere llegar
a mas publico, mediante plataformas de contenidos audiovisuales (grabaciones de épera). Por
supuesto, esto requiere una inversion inicial importante y recursos asignados para grabar,
montar y distribuir los contenidos. Sin embargo, se podria investigar en el disefio de un
modelo de negocio mixto, donde una parte de los contenidos son gratuitos y otra parte con
pago. Otro modelo importante es el acceso gratis a los contenidos SD (standard definition por
sus siglas en inglés) y un acceso con pago a los contenidos en alta definicién. Ademas, de
momento existe un desafio para la modernizacion tecnoldgica de las salas a fin de aumentar
su atractivo, incorporando material tecnoldgico de Gltima generacidn para iluminacion,
sonido y mecéanica escénica.

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).

Los ciudadanos de la Comunidad Valenciana, a la par de la tendencia observada en la
Unidn Europea, estan desarrollando un alto nivel de sensibilidad hacia el desafio que

representa la proteccion del medioambiente. Dificilmente la produccion de artes provoca

impactos negativos en el entorno. Sin embargo, la responsabilidad social para contribuir a



crear cultura y conciencia ciudadana a través de las artes es un asunto que debe incorporarse

en el quehacer de la organizacion.

por parte de las instituciones. La gestion de los residuos relacionados a las producciones de
las Operas es un reto y la huella ecoldgica relacionada con los transportes y el consumo de
energia para las producciones puede volverse problematica. En algunas ocasiones, Les Arts
organiza operaciones logisticas complejas con trasportistas desde varias partes de Europa
para llevar a Valencia todo el material requerido para montar una épera. Y, por otro lado,

Les Arts gasta €1.00 millones en electricidad (generacion convencional) para su
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El publico valenciano es siempre mas exigente en cuanto a la gestion medioambiental

funcionamiento normal; por lo que, pensar en alternativas energéticas, sigue siendo una

obligacion para Les Arts.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz de evaluacion de factores externos se compone de una lista de

oportunidades y amenazas identificadas a partir del analisis del entorno, a las que se ha

denominado factores claves de éxito y su nivel de impacto se mide en funcién de los pesos y

valores asignados. Los resultados obtenidos, se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4

Matriz EFE de Les Arts

Factores determinantes de éxito

Peso Valor Ponderacion

~No o~ WN -

abhwNE

Oportunidades

La Ciudad de las Artes y Ciencias es un referente econémico, social y cultural

Busqueda de la sociedad de un simbolo cultural
Digitalizacion de la sociedad
Crecimiento del PBI per capita y baja tasa de inflacion
Aumento del gasto en bienes y servicios culturales
Crecimiento del PBI
Presencia de grandes compafiias
Subtotal

Amenazas
Politizacion de la institucion y reduccion de los subsidios
Negativa de las compafiias vincularse como patrocinadores de Les Arts
Presencia de otras organizaciones culturales
Cambios culturales de la poblacion
Restricciones normativas del sector pablico
Subtotal
Total

0.09
0.10
0.11
0.05
0.05
0.05
0.10
0.55

0.10
0.10
0.09
0.08
0.08
0.45
1.00

P RPWOWWEFE WW

NN W

0.27
0.30
0.11
0.15
0.15
0.05
0.10
113

0.30
0.20
0.18
0.16
0.16
1.00
2.13

Nota. Valor = (1) bajo, (2) medio, (3) alto, (4) muy alto
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3.5. Les Arts y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores principales son los productores de épera o productores de otro tipo
de artes escénicas. Cuando se quiere llevar a Les Arts una produccion en particular, el
productor de dicha dpera tiene un gran poder de negociacion, son obras unicas y los derechos
de autoria, impiden su libre reproduccion y comercializacion, por lo que usualmente la
negociacion incluye sobrecostos asociados al traslado de los artistas de la produccion.
Aunque Les Arts posee su propia orquesta y su propio equipo técnico, es posible que en
algunas ocasiones se necesiten refuerzos de musicos. En cuyo caso, tampoco Les Arts tiene
mucho poder porque no hay suficientes musicos preparados para garantizar el nivel de
excelencia operistica requerido.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores.

En este caso, se tiene que diferenciar entre los clientes de espectaculos (opera, ballet,
conciertos) de la propia programacion de Les Arts y los clientes derivados de la actividad
alquiler de espacios. Los clientes regulares de Opera tienen una alta flexibilidad al precio,
pero se trata de un nicho compuesto por un nimero reducido del pablico global. La expansion
a un segmento mas diversificado posiblemente impide disefiar una politica de precio elevado.
Sin embargo, en relacion con las ventas por alquiler, Les Arts esta bien posicionado, porque
el edificio tiene mucho prestigio. En este sentido, es un producto muy bien diferenciado, que
no se puede copiar.

Una investigacion de mercado fue contratada en el 2017 y los datos de taquilla fueron
analizados para tres temporadas consecutivas: 2013/2014, 2014/2015 y 2015/2016. Es
importante destacar que la ocupacion promedio de la Gltima temporada fue de 85%. El
ingreso promedio por entrada comprada fue €59.00 en 2015/2016 (reduccion del 20%

respecto a la temporada 2014/2015). Por otra parte, la anticipacion promedio es de 87 dias, es
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decir que un cliente compra en promedio su entrada casi tres meses antes de la funcion. En
fin, el descuento promedio realizado para las entradas fue 36%. El estudio completo indica
que hay una sensibilidad al precio para los consumidores irregulares, pero un compromiso
fuerte por parte de los abonados histdricos. El producto de Les Arts esté bien diferenciado,
quizés demasiado diferenciado y mucha gente no se acerca a Les Arts con el prejuicio que sea
caro, a pesar de los esfuerzos de promociones que se hacen desde el coliseo valenciano.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos.

Todavia la television representa una amenaza de sustitucion para cualquiera
institucion que programa espectaculos de artes escénicas. También existe una programacion
cultural importante y diversificada en Valencia y la Comunidad Valenciana. A pesar de que
exista una sola institucion que programe 6pera, cualquier otro evento cultural (cinema, teatro,
musica o danza) programado el mismo dia es un sustituto posible. Una amenaza de marca y
de programacion es el Palau de la Musica. Situado cerca de Les Arts, programa conciertos
sinfonicos, masica popular, y otros géneros. A nivel de marca, el Palau de la Musica y el
Palau de Les Arts crean confusion en la mente de algunos valencianos. Cuando se refiere al
Palau, a menudo se habla del Palau de la Musica.

3.5.4. Amenaza de los entrantes.

En el caso de Les Arts, se podria decir que no existe la amenaza de un nuevo entrante.
De hecho, la programacién y produccion de 6pera no es para nada un commodity. Seria muy
dificil para cualquier empresa arriesgarse a entrar en este sector, ya que se sabe que es un
desafio encontrar el equilibrio econémico. Sin embargo, si consideramos la entrega de
contenidos visuales de artes escénicas en plataformas como puede ser el caso de Netflix,

entonces la amenaza podria materializarse.
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3.5.5. Rivalidad de los competidores.

No se suele hablar de competencia entre los teatros de Opera de Valencia, Barcelona,
Madrid, Sevilla. Todavia la mayoria del publico viene de la misma ciudad o provincia, y por
lo tanto no hay rivalidad directa. Sin embargo, a nivel europeo y mundial, los teatros de 6pera
compiten para consolidar una imagen de prestigio, de excelencia, cuya proyeccién no se
limita al mundo de la cultura. Por ejemplo, la 6pera de Sidney se ha convertido en un simbolo
de Australia que va mas alla de los confines tradicionales de la cultura.

3.6. Les Arts y sus Referentes

En cuanto a conversion del edificio en un simbolo del proyecto cultural global, la
Sidney Opera House de Australia es sin duda el mejor referente. En cuanto a compararse con
ciudades europeas del mismo tamafio, las referencias son la Opera de Lyon en Francia y de
Amsterdam en Holanda, porque han sido capaces de crearse una identidad en el mundo de la
lirica europea. En cuanto al equilibrio entre financiacion publica y privada, el Teatro Real de
Madrid es el referente.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La Matriz Perfil de Competitividad (MPC) es una herramienta que permite identificar
a los principales competidores del Palau de Les Arts. Para los propositos del estudio se ha
tomado como competidores a otras organizaciones similares en Madrid y Barcelona, la matriz
se muestra en la Tabla 5. Del mismo modo, para la elaboracion de la Matriz Perfil Referencia
(MPR) se ha tomado como referencia a una organizacion internacional de reconocida
trayectoria y reputacion (ver Tabla 6). Ambas herramientas son Utiles para analizar fuerzas y
posibles mejoras de Les Arts mirando lo que se hace en el sector, dentro del mercado local e

internacional.



Tabla 5

Matriz MPC de Les Arts
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N Lesats Liceas | TeAUORe
Factores clave de éxito Barcelona Madrid
Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Atractividad de la ciudad 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
2 Diversificacion de la oferta cultural 0.15 2 0.45 2 0.45 2 0.45
3 Prestigio del edificio 015 3 0.45 2 0.30 2 0.30
4 Grupo poblacional con demanda y poder adquisitivo para artes 015 2 0.30 3 0.45 4 0.6
5 Equilibro de financiacion entre subvenciones publicas y privadas 020 1 0.20 3 0.60 4 0.80
6  Presupuesto anual 0.25 1 0.25 2 0.50 3 0.75
Total 1.00 1.85 2.70 3.30
Tabla 6
Matriz MPR de Les Arts
Opera House
Factores clave de éxito malal pSidney
Peso Valor Pond. Valor Pond.
1 Atractividad de la ciudad 0.10 3 0.30 8 0.30
2 Diversificacion de la oferta cultural 0.15 2 0.30 4 0.60
3 Prestigio del edificio 0.15 3 0.45 4 0.60
4 Grupo poblacional con demanda y poder adquisitivo para artes 0.15 2 0.30 4 0.80
5 Equilibro de financiacion entre subvenciones publicas y privadas ~ 0.20 1 0.20 8 0.60
6 Presupuesto anual 0.25 1 0.25 3 0.90
Total 1.00 1.85 3.80

3.8. Conclusiones

arguitectonico, la dotacion de cuatro salas para espectaculos, y el nivel de subvenciones

Les Arts tiene una posicion de ventaja competitiva, por el prestigio del conjunto

publicas. Existe mas el riesgo de mala gestion interna que el riesgo de competencia de otras

organizaciones. Sin embargo, una ventaja competitiva se tiene que cuidar, se tiene que

aprovechar. EI mercado de la 6pera es limitado: poca oferta, poca demanda. Pero la épera

puede volverse popular, y puede ser la pionera de una programacion artistica diversificada,

segmentada para todos los publicos (cada publico puede encontrar un espectaculo que le

gusta). Si los valencianos vuelven a apoderarse de Les Arts, si se sienten representados dentro

de una programacion ecléctica, se puede abrir un circulo virtuoso donde los turistas, los

visitantes también quieren acercarse a Les Arts, sea con una funcion de arte escénica, la visita

de Les Arts, un paseo o un café dentro del edificio.
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Capitulo I'V: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

El estatuto de la Fundacion ha sido reformado en diciembre del 2017 para abrirse a la
sociedad civil. En éste, se definen los 6rganos de gobierno para el Palau. En primer lugar,
esta el Patronato: el érgano de gobierno compuesto por personas titulares de funciones
politicas, asi como personas de la sociedad civil reconocidas por su compromiso con el
mundo de la cultura. Los miembros del Patronato eligen a los miembros de la Comision
ejecutiva, que es la emanacién del Patronato para el seguimiento mas cercano de los asuntos
de Les Arts. En otras palabras, el Patronato define las orientaciones estratégicas para la
organizacion, los objetivos de largo plazo, y la comisién ejecutiva se encarga de vigilar el
cumplimiento de los objetivos. La ejecucion diaria de las lineas estratégicas del Patronato
esta en las manos de la Direccién General y Direccidn Artistica. Ambas dan cuenta al
Patronato. La Direccion Artistica es responsable de la programacion artistica, y la Direccion
General es responsable de la gestién y administracion de la organizacion. Por lo tanto, los
estatutos proponen un modelo de trabajo en equipo, donde las lineas estratégicas de la
organizacion emanan de un colegio, y luego la ejecucion no depende de una persona sola,
sino de un binomio que tiene que buscar sinergias para su buen funcionamiento.

El planeamiento dentro de Les Arts ha sido insuficiente en los Gltimos afios. A pesar
de la elaboracion de un plan estratégico, los objetivos se quedaron muy genéricos y no fueron
implementadas las estrategias suficientes. Sobre todo, tuvo carencias en la coordinacion entre
la Direccion Avrtistica y la Direccion Econdmico-Financiera. A nivel de organizacion destaca
la estructura en micro departamentos en la Direccion Economico-Financiera. En promedio los
jefes de departamento bajo del Director Econdmico-Financiero tienen equipos de dos o tres

personas. Hasta ahora, no existe una politica de evaluacion del desempefio de los
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trabajadores, tampoco se habia elaborado un plan de formacion. En términos de organizacion,
hay carencia de coordinacion y planificacion. La coordinacion funciona bien para la actividad
central del teatro; pero los proyectos transversales tienen dificultad para implementarse. Por
otra parte, la planificacion podria mejorar para anticipar las necesidades y aumentar la
eficiencia en los procesos de compra, por ejemplo. En fin, la auditoria de la Generalitat
Valenciana ha puntualizado varias veces la ausencia de un control interno (Intervencién
General de la Generalitat Valenciana, 2015). Al respecto, se menciona sin embargo que se ha
elaborado un informe interno de cumplimiento de las normativas administrativas y se quiere
implementar el seguimiento de un plan de control. Un estudio interno ha sefialado que, desde
un punto de vista econémico Les Arts ha generado el siguiente impacto en Espafa: €26.50
millones de contribucién al PIB anual, ha contribuido al mantenimiento de 523 empleos y ha
supuesto €5.40 millones de ingresos para pagos directos de impuestos y tasas, realizados por
Les Arts: IVA, IRPF, Sociedades, entre otros.

Sin embargo, destaca un marco juridico complejo con la Administracién para el
desempefio de la gestion ordinaria. Los mecanismos para producir y representar una opera
son muy complicados. A menudo, las necesidades administrativas de Les Arts no encajan en
los procedimientos de la Administracion de la Generalitat VValenciana, como la contratacion
del personal de la orquesta, ritmo de trabajo del personal de produccion, entre otros.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Histéricamente, Les Arts no ha desarrollado una cultura aguda de marketing. El tema,
sin embargo, merece ser considerado desde la perspectiva global del consumo de bienes y
servicios culturales (Quintero, 2015). Si es cierto que cuenta con un departamento de
atencion al cliente, es mas enfocado en gestion de la taquilla, la promocion de las temporadas,
la venta de entradas. Hay oportunidad de mejora en disefiar una estrategia global de

marketing (Snowman, 2016), desde la investigacion de mercado hasta la entrega de productos
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y servicios disefiados cuidadosamente e integrando las 4 P: producto, plaza, promocion,
precio. Para empezar, existe un problema de marca. Se podria desarrollar la marca “Les
Arts”. Muchos valencianos confunden entre el Palau de la Musica y el Palau de Les Arts. Les
Arts, a pesar de gozar de un conjunto arquitectonico singular, no ha sido capaz de generar una
marca fuerte en la mente del publico. En término de ventas de taquilla, Les Arts ha ingresado
€3.40 millones en el 2017 y €2.90 millones en el 2016. Por otra parte, los ingresos de
patrocinios han subido de €0.20 millones a €0.70 millones entre 2016 y 2017. No obstante,
esta actividad de patrocinio queda muy por debajo de lo que tendria que ser para poder
imaginar una programacion cultural y artistica mas ampliada.

Un estudio realizado en el 2017 analizé el perfil de los consumidores. El informe,
elaborado por una consultoria externa, representa un trabajo de muy buena calidad. La edad
promedio del cliente de Les Arts es 63 afios. Dentro de los abonados, hay una tasa de
retencion superior al 90%. Los segmentos de clientela son: abonados, fieles (definidos con
personas que han comprado un minimo de cuatro entradas en las Gltimas dos temporadas),
activos (clientes que han confirmado su relacion con una segunda visita o a lo largo de la
temporada o en dos temporadas diferentes) y principiantes (una sola entrada). Los abonados
representan el 27% de los clientes en nimero, pero el 60% en términos de ingresos. EI 68%
de los clientes viven en la ciudad de Valencia. EI 64% de los principiantes han comprado dos
entradas a la vez, lo que denota una compra para la pareja. Otro dato interesante, los
principiantes han sido atraidos por titulos muy conocidos de dpera. Por ejemplo, el 60% de
los clientes de La Bohéme eran principiantes en la temporada 2015/2016.

Volviendo al marco de referencia que describe las practicas de marketing, en sus
cuatro componentes: producto, plaza, promocion, precio, se puede reflexionar sobre el
posicionamiento de Les Arts. Les Arts ofrece un producto de excelencia operistica,

espectaculos de Gpera, conciertos sinfonicos. Los precios actuales de las suscripciones y



37

entradas sueltas son en la mayoria caras, con orientacion a un publico culto, con alto poder
adquisitivo. La promocion comunicacional de Les Arts se hace en mayoria en la prensay a
través de la web oficial, en menor proporcién en las redes sociales. La plaza es un conjunto
arquitectonico realizado por el arquitecto valenciano Santiago Calatrava. Les Arts es uno de
los edificios méas conocidos y fotografiados por su disefio futurista. Sus 75 metros de altura,
sus 60 mil metros cuadrados de jardines, con 11 mil metros cuadrados de ldminas de agua
que lo rodean, supone un valor diferenciador frente a competidores.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las operaciones y la logistica de un teatro de 6pera son muy especificas, orientadas a
la entrega de funciones donde el publico goza de una excelencia operistica, lirica, 0 musical.
La parte de operaciones y logistica esta liderada por el departamento de produccion, y
ejecutada por la direccion técnica. La direccion técnica cuenta con mas de 100 colaboradores
repartidos en varias funciones: utileria, sastreria, iluminacién, vestuario, logistica, mecanica
escénica, audiovisual. Dificilmente se pueden estandarizar los procesos en este sector
artistico.

Lo que si es comun a todos los sectores es la planificacion. Les Arts ha desarrollado
una rutina colectiva para la planificacion necesaria a fin de agilizar las operaciones, fruto de
toda la experiencia acumulada a lo largo de los afios. Con una reunién semanal, se actualiza
la tablilla para las préximas seis semanas, y se logra la coordinacion para los movimientos
técnicos. Sin embargo, existen oportunidades de mejora en planificar los costes relacionados
con la técnica cuando se disefia la programacion artistica. Ademas, Les Arts debe seguir
trabajando para aprovechar su singular edificio a fin de otorgar un valor adicional al visitante
(visitas guiadas, presencia en ferias nacionales e internacionales, entre otras.) y ayudar a la

Comunidad Valenciana a posicionarse como uno de los destinos turisticos mas importantes
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4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Un departamento integrado por cinco personas gestiona las finanzas y la contabilidad.
Les Arts debe actuar dentro del marco del sector publico para la gestion del presupuesto y la
elaboracion de los informes financieros. Les Arts acaba de conseguir la eliminacion de una
deuda de € 32 millones a través de un movimiento facilitado por la Conselleria (“Una
operacion acordeon”, 2018). Sin embargo, Les Arts todavia sufre de una dificil situacién
patrimonial a consecuencia de la obligacion de pagar un millon de euros a Ciudad de las
Artes y Ciencias por el alquiler del edificio y el alto costo que implica el mantenimiento de la
infraestructura. Les Arts presenta una financiacién muy desequilibrada entre el patrocinio, las
subvenciones publicas y los ingresos por ventas. No obstante, como entidad del sector
publico de la Generalitat VValenciana, debe desempefiarse con estricto cumplimiento con los
principios que deben guiar su actividad econdmica, establecidos en la Ley Organica 2/2012
de 27 de abril, de estabilidad presupuestaria y sostenibilidad financiera.

Les Arts persigue la estabilidad presupuestaria. La elaboracion, aprobacion y
ejecucion del presupuesto de la fundacion y demas actuaciones que afecten a los gastos o
ingresos, se realizan bajo este precepto. Las actuaciones de Les Arts estaran sujetas al
principio de sostenibilidad financiera, entendido como la capacidad para financiar
compromisos de gastos presentes y futuros dentro de los limites de déficit y deuda publica,
conforme a lo establecido en la Ley 2/2012 y en la normativa europea. La elaboracion de los
presupuestos de Les Arts se encuadra en un marco presupuestario a mediano plazo,
compatible con el principio de anualidad por el que se rigen la aprobacion y ejecucion de los
presupuestos. La contabilidad de Les Arts, asi como sus presupuestos y liquidaciones, deben
contener informacion suficiente y adecuada que permita verificar su situacion financiera, el
cumplimiento de los objetivos de estabilidad presupuestaria y de sostenibilidad financieray la

observancia de los requerimientos acordados en la normativa europea en esta materia.
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Por otro lado la situacion patrimonial de los inmuebles situados en la ciudad de las
artes y de las ciencias necesita ser regularizados con urgencia por su alto e innecesario costo
que perjudican la explotacion de espacios disponibles. En la actualidad el contrato de cesion
de derechos de explotacidon de la fundacion suscrito con Ciudad de las Artes y de las
Ciencias, esta en prorroga automatica por periodos bianuales. Las condiciones econdmicas
son de un millon de euros anuales mas 50% ingresos por alquileres espacios llevados a cabo
por Les Arts (si el pago de estos alquileres a CAC no se lleva a cabo dentro de los 120 dias
este porcentaje sube al 100%).

Los ingresos previstos en 2017 en el bloque I, ascienden a €3.50 millones (15 % del
presupuesto total de €22.88 millones). Este dato, por debajo del 30% en la mayoria de los
teatros de Opera, es significativo y pone de manifiesto una primera realidad: Les Arts no
puede conseguir un equilibrio econémico Unicamente a partir de los recursos que generan la
produccion y representacion de dperas, independientemente del precio de las entradas. Frente
a estos ingresos existen unos gastos presupuestados en 2017 para la programacion artistica,
incluidos refuerzos de orquesta y Centro de Perfeccionamiento Placido Domingo de €4.27
millones. Los ingresos de patrocinio y colaboraciones previstos en el 2017 ascendian a €0.88
millones y los ingresos atipicos a €1.90 millones. Esto hace que, descontados ingresos
extraordinarios y subvenciones traspasadas a resultados (€0.36 millones), se tiene un bloque
de subvenciones por importe de €16.00 millones. Esta cifra supone un 70 % de financiacion
publica. Por tanto, se hace necesario potenciar o equilibrar la estructura organizativa de Les
Arts creando areas directivas de gestion que ayuden a generar ingresos cuyo origen no esté
directamente vinculados a su actividad principal (Patrocinio, Colaboraciones e Ingresos
atipicos o accesorios) aprovechando asi todas las ventajas competitivas que tiene la

infraestructura cultural y turistica mas relevante de la Comunidad Valenciana.
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4.1.5. Recursos humanos (H)

El departamento de gestidn de personas de Les Arts solo cuenta con un jefe de
departamento y dos técnicos. Ha desarrollado un conocimiento fuerte de las particularidades
de un teatro de dpera, pero a menudo esta involucrado en el dia a dia y tiene pocos recursos
para pensar estratégicamente en posibles mejoras. Se observé que no existe un proceso de
evaluacion continuo de los empleados con el cual se podria disefiar e implementar el
desarrollo profesional. Por parte de los trabajadores, existe un gran compromiso
organizacional, pero a la vez un cierto agotamiento relacionado con los recientes
acontecimientos de Les Arts. En particular, la plantilla tuvo que manejar la ausencia de
direccion artistica entre noviembre 2017 y enero 2019, y demostrar resiliencia con los
cambios a nivel de direccién general a final del 2018 (Levante, 2018). Por otra parte, se ha
observado poca orientacion a la gestion transversal por procesos.

La orquesta de Les Arts cuenta actualmente con 74 musicos (54 contratos fijos mas 20
refuerzos de temporada). La orquesta es reconocida nacional e internacionalmente, y
representa un pilar artistico fundamental en Les Arts. En enero 2018, se ha renovado el
equipo directivo con la llegada de Jesus Iglesias Noriega, nuevo director artistico de Les Arts
(Las Provincias, 2018). La trayectoria profesional contrastada de Jesus Iglesias Noriega
presenta sin duda una ventaja competitiva para Les Arts. Sin embargo, conviene que el
proyecto global de Les Arts implique reforzar la Orquesta de la Comunidad Valenciana, una
apuesta que se ha hecho en otros teatros (Cortés, 2019)

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Los procesos principales de gestion administrativa estan implementados con el
sistema SAP. Esto permite una estandarizacion de gestion, pero Les Arts ha desarrollado
programas especificos en SAP para tomar en cuenta algunas particularidades relacionadas

con la gestién de un teatro. Desafortunadamente, los problemas recurrentes (incidentes de



41

sistemas) estan a menudo relacionados con estos programas afiadidos. Por lo tanto, hay un
gran potencial para introducir la cultura de la medicién del desempefio a través un cuadro de
mando y la gestion de indicadores a través del sistema SAP, siempre y cuando se sepa
aprovechar de las funcionalidades que generan valor para la organizacion.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La tecnologia desempefia un papel cada vez més importante para dar soporte al equipo
técnico. Los regidores, por ejemplos, estan ahora equipados con iPad que les permite leer una
partidura, afiadir comentarios para preparar una funcién o incluso dirigir la funcién. Por otra
parte, la tecnologia de seguridad entra dentro del plan de mantenimiento del edificio, que
pronto tendré un sistema global de acceso a los despachos con llaves electronicas.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz MEFI es una herramienta que permite establecer los factores determinantes
de éxito. Metodologicamente su elaboracion se desarrolla a partir del analisis AMOFITH,
identificando en cada aspecto aquellos elementos claves que determinan las fortalezas o
debilidades de la organizacion, tal como se muestra en la Tabla 7.

Tabla 7

Matriz MEFI de Les Arts

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacién
Fortalezas
1  Prestigio del actual Director Artistico 0.10 3 0.30
2 Amplio conocimiento de la industria 0.15 4 0.60
3 Fidelizacion de los abonados (tasa de repeticién 90%) 0.10 3 0.30
4 Compromiso organizacional de los trabajadores 0.06 3 0.18
5  Alta calidad de los espectaculos 0.10 4 0.40
Subtotal 0.51 1.78
Debilidades
1  Débil organizacion administrativa 0.09 1 0.09
2  Falta de diferenciacidn y posicionamiento de la marca 0.09 1 0.09
3 Altos costos de mantenimiento 0.06 2 0.12
4 Deficiencias en la comunicacion interna 0.10 2 0.20
5  Poco desarrollo tecnoldgico 0.10 1 0.10
6  Malareputacion por los escandalos de la antigua directora 0.05 2 0.10
Subtotal 0.49 0.70
Total 1.00 2.48

Nota. Valor = (1) bajo, (2) medio, (3) alto, (4) muy alto
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4.3. Conclusiones

Les Arts ha alcanzado una importante proyeccién nacional e internacional en sus diez
primeros afios de existencia. Hay importantes ventajas comparativas que se pueden poner en
valor (infraestructura arquitectdnica, espacios escénicos). Esto no quiere decir “ser mejor”
que el Liceu o el Teatro Real o el Covent Garden; quiere decir trabajar para crear su propia
identidad, ser un referente en algo singular adecuado a sus circunstancias. Para esto Les Arts
debe tener ambicion de crecimiento financiero y de penetracién de mercado.

El andlisis interno revela optimismo para el futuro de Les Arts. Los activos otorgan
una ventaja competitiva importante, con base en la belleza de su infraestructura, en la calidad
de su producto, en el conocimiento acumulado a través de los afios, la profesionalidad de su
equipo técnico y el compromiso organizacional. Sin embargo, otra lectura de la misma
realidad evidencia fragilidad a consecuencia de las regulaciones estatales, la débil
organizacion administrativa (falta de personal) y deficiencias comunicacionales internas a las
que se afade las deficiencias de marketing, los altos costos de mantenimiento y el poco
desarrollo tecnoldgico. No obstante, la organizacion, su gente, su saber hacer representa un
activo que se tiene que atesorar para proyectar la vision. Tal vez el desafio mas grande para

Les Arts es acercar la gente a la 6pera.



Capitulo V: Intereses de Les Arts y Objetivos de Largo Plazo

5.1. Intereses de Les Arts

Los intereses organizacionales de Les Arts se establecen en funcion de su mision y del
de servicio de interés publico que prove: ampliacion del publico que entra a Les Arts (sea
para un espectaculo, una visita guiada, cualquier tipo de evento), el mantenimiento del
edificio, la celebracion de las artes escénicas, el orgullo de la sociedad civil valenciana de
tener un lugar de excelencia operistica abierto a otros tipos de artes, el recupero del
patrimonio lirico espafol, la educacién (Garcia & Garcia, 2017), el aumento de las
subvenciones privadas por parte de patrocinadores.

El interés en la ampliacion de publico se justifica porque Les Arts es una institucion
financiada mayormente por dinero pablico, y se busca rentabilidad social (Merillas &
Terradellas, 2015). EI mantenimiento del edificio se justifica porque el conjunto
arguitectonico es uno de lo mas fotografiados en el mundo, es un icono de la ciudad de
Valencia, y representa una ventaja competitiva para Les Arts. El interés en la celebracion de
las artes escénicas se justifica porque se quiere transmitir el mensaje que Valencia es una
vibrante ciudad del Mediterraneo, que cada espectador puede encontrar una funcién que sea
de su gusto. Por otra parte, Les Arts tiene interés en que el conjunto de la sociedad valenciana
sea orgulloso de tener un teatro de 6pera, que lo valore como un centro de vida, de
socializacion, de ocio, que impulsa la vida cultural. El recupero del patrimonio lirico espafiol
es un interés para captar nuevos publicos. La educacion es un interés para preparar la
generacion futura de clientes. En fin, la captacion de patrocinadores es una condicion
imprescindible para la viabilidad del proyecto de Les Arts. Los patrocinadores podran dar
sostenibilidad al contenido artistico, al refuerzo de la orquesta, al mantenimiento del edificio

(Rius-Ulldemolins & Arostegui, 2016).
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5.2 Matriz de Intereses de Les Arts (MIO)

Segun el profesor D’ Alessio (2015), los intereses organizacionales son aquellos
aspectos de suma importancia para una organizacion o para una nacién, por lo que dedicaran
el mayor esfuerzo para alcanzarlos. La Tabla 8 muestra los intereses identificados en la
industria, asi como su nivel de intensidad para Les Arts.

Tabla 8

Matriz de Intereses de Les Arts

) . Intensidad del interés
Interés organizacional

Vital Importante Periférico
1 Aumentar captacion de publico Les Arts Conselleria de Cultura ‘(E(r?t\r/(;sl gﬁg};;)s musicales
2 Mantenimiento del edificio Les Arts Cgllér;tca};niento de
> Rl THEEII € . Ayunamientode e G ctros

en Valencia)
Diversificacion de la programacion
4 artistica (jazz, flamenco, danza,
musica popular)
Incrementar el nimero

Les Arts, promotores Conselleria de Cultura (Otros teatros musicales
culturales en Valencia)

Les Arts Conselleria de Cultura e ales

patrocinadores en Valencia)
Incrementar los ingresos privados . . ’

6 (ventas derivadas de la actividad Eiitﬁrr;s, Conselleria de Cglli;g?lento de '(atr'])t\r/cz ;?]iti;c;s musicales
artistica, alquiler de espacios)

7 Recuperar el patrimonio cultural Orquestra de la Comunidad  Les Arts, Conselleria  (Otros teatros musicales
espariol Valenciana de Cultura en Valencia)

Nota. Los intereses similares no llevan paréntesis. Los intereses opuestos llevan paréntesis.

5.2. Objetivos de Largo Plazo

El largo plazo para Les Arts se define en los 10 préximos afios. Los objetivos de largo
plazo (OLP) se elaboran en el marco de la visidn propuesta, a partir de una combinacién entre
los intereses y los cinco pilares institucionales: la responsabilidad social, la programacion
artistica, las partes integrantes, la organizacion, el edificio. El pilar de la responsabilidad
social nace con la esencia de Les Arts como servicio de interés publico, como instrumento de
la politica social y cultural de la Comunidad Valenciana. La responsabilidad social se
entiende como la necesidad de transmitir los valores vinculados a cultura, paz y educacion. El
segundo pilar es la programacion artistica. Una programacion artistica se define con los

siguientes parametros: productos y servicios, calidad, educacion, alcance geogréafico, pablico,
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repertorio (Kaiser, 2018). Las partes integrantes, el tercer pilar, son los clientes, los
patrocinadores, la sociedad valenciana, los visitantes. La organizacion (el conjunto formado
por los trabajadores, los procesos y los sistemas) forma el cuarto pilar. Por su importancia y
su potencial de icono arquitectonico, el edificio representa el quinto pilar. Los OLP se listan
en la Tabla 9. Estos objetivos de largo plazo representan una version cuantificada de la vision
que se ha planteado. Si se alcanzan estos objetivos, entonces se materializara la vision, es
decir se transformara Les Arts en un centro cultural vibrante, que da homenaje a las artes
escénicas, la cultura, y que llene de orgullo los ciudadanos de la Comunidad Valenciana.

Tabla 9

Objetivos de Largo Plazo de Les Arts

Horizonte de tiempo 10 afios
Aumentar los ingresos por taquilla de € 3.4 millones registrados en el 2017 a € 7.0 millones para el

OLP1 2030

oLP? In_crementar los ingresos por alquiler de espacios de €0.7 millones registrados en 2017 a € 5.0
millones en el 2030

OLP3 Incrementar los ingresos por patrocinio de € 0.7 millones registrados en 2017 a € 5.0 millones en

2030
OLP4 Incrementar el nimero de abonados de 2,600 registrados en 2018 a 10,000 en el 2030

OLP5 Incrementar el nimero de clientes totales de los 60.000 actuales a 100.000 por afio en el 2030

Democratizar la programacion pasando de siete 6peras en el 2018 a diez en el 2030 asi como el

Q7S impulso de otras formas artisticas

5.3. Conclusiones

Los objetivos de largo plazo se centran en los elementos claves de la vision y aquellos
intereses que le atafien segun proposito. Les Arts quiere volverse una institucion pionera de la
politica cultural de Valencia, un punto de encuentro para los valencianos y las valencianas, un
icono para la excelencia operistica y la celebracion de las artes escénicas. Los objetivos se
reparten en cinco elementos fundamentales para el plan estratégico: la responsabilidad social
(paz, cultura y educacion), la programacion artistica equilibrada, las partes integrantes

(publico, sociedad, patrocinadores), la organizacion y la financiacion, y por fin el edificio.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Para establecer estrategias, se empieza el disefio de matrices que compilan la
informacion recogida en la fase de andlisis y se hace un ejercicio de proyeccion donde la
informacion analizada se complementa con la intuicion del disefiador de la estrategia. Los
resultados se muestran en la Tabla 10.

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

Esta matriz ayuda el disefio y la priorizacion de estrategias adaptadas al contexto de la
organizacion. En la Tabla 11 se presentan los valores asignado que determinan la posicién
grafica que muestra la Figura 8. En ella se puede apreciar que Les Arts se ubica en el cuarto
cuadrante, en una posicion competitiva. Vale decir que es una organizacion capaz de hacer
las cosas mejor que sus contrincantes.

En el corto plazo, Les Arts necesita una estrategia defensiva para buscar la
supervivencia y salir de la situacidn critica en la cual se encuentra. A medio plazo, puede
apuntar para una estrategia competitiva, buscando su propia identidad de teatro de 6pera,
arraigada en la Comunidad Valenciana y abierta hacia Europa. Se recomienda estrategias de
fusion concéntrica, fusion conglomerada, reconversion y diferenciacion.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz BCG se presenta en la Figura 9. Segun estad matriz Les Arts se ubica en
cuadrante 111, denominado vaca lechera, llamado asi por ser un mercado de poco crecimiento
en el que la organizacion tiene una alta cuota de mercado. Aunque por las caracteristicas
particulares del sector, cuyos productos son considerados bienes publicos, es posible que se
aleje de la dinamica de la matriz. No obstante, se recomienda estrategias de desarrollo de

producto y diversificacion concéntrica.



Tabla 10
Matriz FODA de Les Arts

Fortalezas Debilidades
1 Prestigio del actual Director Artistico 1 Débil organizacién administrativa
2 Amplio conocimiento de la industria 2 Falta de diferenciacion y posicionamiento de la
marca
3 Fidelizacion de los abonados (tasa de repeticion 90%) 3 Altos costos de mantenimiento
4 Compromiso organizacional de los trabajadores 4 Deficiencias en la comunicacion interna
5 Alta calidad de los espectaculos 5 Poco desarrollo tecnolédgico
6 Mala reputacion por los escandalos de la antigua
directora
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
La Ciudad de las Artes y Ciencias es un FO1 Diversificar la programacion integrando otros géneros de DO1  Tercerizar un plan de marketing regional e
referente econémico, social y cultural musica, de artes escénicas internacional para mejorar el posicionamiento
de la marca
Busqueda de la sociedad de un simbolo cultural ~ FO2 Aumentar los beneficios para los abonados DO2  Adquirir tecnologia para penetrar nuevos
mercados locales e internacionales
Digitalizacion de la sociedad FO3  Transformar el edificio de Les Arts en un lugar de DO3  Impulsar una reorganizacion administrativa para
encuentro, de curiosidad, de ocio y centro turistico. mejorar la eficiencia administrativa (TQM)
Crecimiento del PBI per cépita y baja tasa de FO4 Desarrollar el canal virtual para aumentar las oportunidadesde ~ DO4  Tercerizar el mantenimiento del edificio
inflacion consumo
Aumento del gasto en bienes y servicios
culturales
Crecimiento del PBI
Presencia de grandes compafiias
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
Politizacidn de la institucion y reduccion de los  FA1 Incorporar nuevos géneros artisticos para otros segmentos de DAl Desarrollar un plan de contingencia
subsidios mercado
Negativa de las compafiias a vincularse como FA2 Recuperar la reputacion de la organizacion y promover acuerdos DA2  Promover acuerdos de colaboracion con otras
patrocinadores de Les Arts con las compaiiias para captar patrocinio instituciones culturales para fortalecer la
industria y su posicionamiento
Presencia de otras organizaciones culturales FA3 Desarrollar un programa de incremento y fidelizacion de
abonados
Cambios culturales de la poblacion FA4 Mejorar la calidad del servicio y los canales de atencidn al
cliente
Restricciones normativas del sector publico FA5 Impulsar reformas legales para adoptar un régimen de

organizacion pablica y administracion privada



Tabla 11

Matriz PEYEA de Les Arts
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Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

Factores determinantes de la ventaja competitiva

(VO)

1. Potencial de crecimiento 4 1. Participacién en el mercado 3
2. Potencial de utilidades 2 2. Calidad del producto 6
3. Estabilidad financiera 2 3. Ciclo de vida del producto 6
4. Conocimiento tecnolégico 2 4. Ciclo de reemplazo del producto 6
5. Utilizacion de recursos 3 5. Lealtad del consumidor 6
6. Intensidad de capital 3 6. Utilizacion de la capacidad de los competidores 6
7. Facilidad de entrada al mercado 1 7. Conocimiento tecnolégico 1
8. Productividad/utilizacion de la capacidad 3 8. Integracion vertical 1
9. Poder de negociacion de los productores 4 9. Velocidad de introduccién de nuevos productos 2
Promedio = 2.67 Promedio-6 = -1.89
Factores determinantes de la estabilidad del Factores determinantes de la fortaleza financiera
entorno (EE) (FF)
1. Cambios tecnolégicos 2 1. Retorno en la inversion 2
2. Tasa de inflacion 2 2. Apalancamiento 2
3. Variabilidad de la demanda 1 3. Liquidez 2
4. Rango de precios de productos competitivos 2 4. Capital requerido versus capital disponible 2
5. Barreras de entrada al mercado 6 5. Flujo de caja 2
6. Rivalidad/presion competitiva 2 6. Facilidad de salida del mercado 1
7. Elasticidad de precios de la demanda 3 7. Riesgo involucrado en el negocio 4
8. Presion de los productos sustitutos 4 8. Rotacidn de inventarios 4
9. Economias de escala y de experiencia 3
Promedio - 6 = -3.25 Promedio = 244
X=FI+VC 0.78 Y=EE+FF -0.81
Conservador 6 FF Agresivo

5 4

4 4

3 4

l 4

VC\ T T T

Defensivo

Figura 8. Grafico PEYEA de Les Arts.

Competitivo



Tasa de crecimiento de las ventas en la industria.

Alta
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-20

Uso de caja

Figura 9. Matriz MBCG.
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Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria. Generacion de caja

Media Baja
.50 0.0

Estrellas
Il

Nuevas producciones o co-producciones.

Recuperacion del repertorio lirico espafiol. Alquiler de produccion de prestigioy
Colaboracion con compaiiias locales de danza.

Signos de
Interrogacion |

calidad internacional.

Vacas Lecheras Perros
11 |V
Operas famosas de calidad media Centro de Perfeccionamiento. Les

Arts Volant. Arts Educacio

Adaptado de D"Alessio (2015).

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segun la teoria de la matriz interna externa, atribuida a McKinsey y General Electrics,

por los puntajes obtenidos en la MEFE (1.68) y en la EFI (2.48), Les Arts se ubica en el

cuadrante V, por lo que habria de disefiar una estrategia de desarrollo de productos y de

penetracién en el mercado, tal como se muestra en la Figura 10.

Total ponderado EFI

Fuerte adio Débil
40 v 3.0 Prom 2.0 1.0
40
1 o m
Alto
- 3.0 i
E v W VI
£ Medio
.=
g
E ¥ [:l
-7 S
Bajo VI VII X
1.0

Figura 10. Matriz MIE.



6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)
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En la Figurall se presenta la matriz MGE. En esta matriz se puede posicionar a Les

Arts en el cuadrante 1V, considerando que posee una ventaja competitiva fuerte, gracias al

prestigio de su edificio y a su historia de programacion operistica, sinfénica y lirica, no

obstante, el crecimiento del mercado es lento. En este cuadrante se recomienda adoptar

estrategias de diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal, diversificacion

conglomerada y una modalidad estratégica de aventura conjunta.

RAPIDOCRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrante Il
Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracion horizontal
Desposeimiento
Liquidacién

POSICION
COMPETITIVA

Cuadrante |
Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracion vertical hacia adelante
Integracion vertical hacia atras
Integracion horizontal
Diversificacion concéntrica

POSICION

DEBIL Cuadrante Il
. Atrincheramiento
. Diversificacién concéntrica
Diversificacion horizontal
Diversificacion conglomerada
Desposeimiento
Liquidacion

COMPETITIVA
FUERTE

Cuadrante IV
Diversificacion concéntrica
Diversificacion horizontal
Diversificacion conglomerada

Aventura conjunta

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 11. Matriz Gran Estrategias (MGE).

Tomado de D" Alessio (2015) a partir de una adaptacion de Christensen, Berg y Salter.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica planteada para Les Arts se presenta en la Tabla 12.
Esta herramienta permite hacer una priorizacion de las estrategias pensadas en cada una de
las matrices anteriores, de tal manera que se elige aquellas que por lo menos estén presentes
en tres de las cuatro utilizadas. A partir de ello se han seleccionado seis estrategias claves

para el planeamiento.



Tabla 12

Matriz MDE de Les Arts

Estrategias alternativas Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total

FO1 Diversificacion concéntrica Diversificar la programacion integrando otros géneros de musica, de X X X X 4
artes escénicas

FO2 Desarrollo de productos Aumentar los beneficios para los abonados X X X 3

FO3 Diversificacion concéntrica Transformar el edificio de Les Arts en un lugar de encuentro, de X X X X 4
curiosidad, de ocio y centro turistico

FO4 Desarrollo de mercados Desarrollar el canal virtual para aumentar las oportunidades de consumo X 1

FA1 Desarrollo de productos y diversificacion concéntrica Incorporar nuevos géneros artisticos para otros segmentos de mercado X X X X X 5

FA2 Alianza estratégica Recuperar la reputacion de la organizacién y promover acuerdos con las X X 2
compafiias para captar patrocinio

FA3 Diferenciacion Desarrollar un programa de incremento y fidelizacion de abonados X X 2

FA4 Desarrollo de productos Mejorar la calidad del servicio y los canales de atencidn al cliente X X X 3

FA5 Alianza estratégica Impulsar reformas legales para adoptar un régimen de organizacion X X X 3
publica y administracion privada

DO1 Desposeimiento Tercerizar un plan de marketing regional e internacional para mejorar el X X 1
posicionamiento de la marca

DO2 Desarrollo de mercados y penetracion de mercados Adquirir tecnologia para penetrar nuevos mercados locales e X X 2
internacionales

DO3 TQM Impulsar una reorganizacion administrativa para mejorar la eficiencia X 1
administrativa (TQM)

DO4 Desposeimiento Tercerizar el mantenimiento del edificio X X 1

DAl Desarrollar un plan de contingencia X 1

DA2 Alianza estratégica Promover acuerdos de colaboracion con otras instituciones culturales X X X 3

para fortalecer la industria y su posicionamiento

o1



6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Tablal3
MatrizMCPEdel esArts
FO1 FO2 FO3 FO4 FAL FA2 FA3 FA4 FAS DO1 DO2 DO3 DO4 DA1 DA2
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Factorescriticosparaeléxito Peso PA TPAPA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPAPA TPA PA TPAPA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
—Oportunidades
1 IC_SFniJur%ziddeIasArtesyCienciasesunreferenteeoon()mico,socialy 009 3 027 1 009 4 036 1 009 2 018 1 0.09 1 009 2 018 4 036 3 027 3 027 2 018 2 018 1 009 4 036
2 Busquedadelasociedaddeunsimboloculturel 010 3 030 1 010 3 030 4 040 2 020 1 010 3 030 2 020 4 040 4 040 3 030 2 020 2 020 1 0.10 3 030
3 Digitalizaciondelasociedad 001 2 02 2 02 2 02 4 043 03101 404 404 1013 03404101101 1012 02
4 CrecimientodelPBlpercapitaybaja tasadeinflacion 005 2 010 2 010 2 010 3 015 3 015 1 005 3 045 2 010 1 005 1 005 2 010 1 005 1 005 1 005 2 0.10
5 Aumentodelgastoenbienesyserviciosculturales 005 3 015 4 020 4 020 3 015 4 020 1 005 3 015 2 010 3 015 1 005 2 010 1 005 1 005 1 0.05 4 020
6 CrecimientodelPBI 0051 0051 005 1 005 1 005 1005 1 0052 010 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005
7 Presenciadegrandescompafiias 010 1 010 1 020 1 010 1 010 1 010 4 040 2 0201 010 1 010 1 020 1 010 1 010 1 010 1 0.10 4 o040
Amenazas
1 Politizaciondelainstitucionyredu ciondelossubsidios 010 3 030 3 030 1 010 3 030 3 030 3 030 3 030 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 3 030 4 040 3 030
2 Neggativadelascompariiasvincularsecomopatrocinadoresdel esArs 0.10 1 010 1 010 3 030 1 010 1 010 4 040 1 010 3 030 4 040 4 040 2 020 1 010 1 010 4 040 4 040
3 Presenciadeotrasorganizacionesculturales 009 2 018 3 027 4 036 3 027 4 036 4 036 3 027 4 036 4 036 3 027 1 009 2 018 1 0.09 4 036 4 036
4 Cambiosculturalesdelapoblacion 008 2 016 3 024 3 024 4 032 4 032 1 008 3 024 2 016 3 024 4 032 2 016 1 008 1 0.08 4 032 4 032
5 Restri cionesnormativasdelsectorpiblico 008 2 016 4 032 3 024 3 024 3 024 1 008 3 024 4 032 4 032 2 016 1 008 4 032 3 024 4 032 3 024
Fortalezas
1 PrestigiodelactualDirectorArtistico 010 1 010 1 020 1 010 1 010 1 010 4 040 3 030 1 0101 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 2 020
2  Amplioconocimientodela industria 015 3 045 4 060 4 060 3 045 4 060 2 030 4 060 3 045 3 045 4 060 1 015 4 060 1 0415 1 0.15 4 060
3 Fidelizaciondelosabonados(tasaderepeticion90%6) 010 2 020 4 040 3 030 3 030 3 030 2 020 4 040 4 040 2 020 2 020 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010
4 Compromisoorganizacioneldelos trabajadores 006 3 018 4 024 3 018 3 0.18 3 018 3 018 4 024 3 018 3 018 3 018 2 012 4 024 4 024 1 006 3 018
5 Altacalidaddelosespectaculos 010 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 4 040 4 040 3 030 2 020 1 010 1 010 3 030
Debilidades
1 Débilorganizacionadministrativa 009 3 027 3 027 3 027 3 027 3 027 2 018 3 027 4 036 3 027 2 018 2 018 3 027 4 036 4 036 3 027
2 Faltadediferenciacionyposicionamientodelamarca 009 3 027 2 018 3 027 2 018 3 027 2 018 3 027 2 018 1 009 4 036 2 018 1 009 1 0.09 3 0.27 3 027
3 Altoscostosdemantenimiento 006 4 024 3 018 2 012 3 018 4 024 1 006 2 012 3 018 1 006 1 006 1 006 1 0.06 1 006 3 0.18 3 018
4 Deficienciasenlacomunicacioninterna 010 2 020 2 020 1 010 3 030 2 020 1 010 2 020 2 020 2 020 1 0120 1 010 1 010 4 040 2 020 1 010
5 Pooodesarolotecnolégico 010 4 040 2 020 1 010 4 040 4 040 1 010 2 020 4 040 1 010 2 020 4 040 2 020 3 030 3 030 1 010
6 Malareputacionpor losescandalosdelaantiguadirectora 0051 0051 005 1 005 1005 1005 3 015 3 0151 0051 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005
Total 2.0 4.80 4.86 5.01 5.37 5.49 4.17 5.58 5.36 4.9 518 3.98 3.58 345 4.17 55
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La matriz de Rumelt se presenta en la Tabla 14. Con esta matriz se evaltan las
estrategias — aquellas de mayor prioridad — para evitar que presente objetivos mutuamente
excluyentes entre si, que sean adaptables al entorno y a un ambiente de cambio, que ayuden a
preservar la ventaja competitiva y que no originen un sobrecosto u ocasionen problemas
secundarios sin solucion. Para ello se han usado los criterios de consistencia, consonancia,
factibilidad y ventaja. Se aprueban o retienes aquellas estrategias que obtengan una respuesta
positiva a los cuatro criterios y se rechazan las estrategias que presenten respuestas negativas
(D’Alessio, 2015).

Tabla 14
Matriz MR de Les Arts

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja acggta

E1  Transformar el edificio de Les Arts en un lugar Si Si Si Si Si
de encuentro, de curiosidad, de ocio y centro
turistico

E2 Desarrollar el canal virtual para aumentar las Si Si Si Si Si
oportunidades de consumo

E3  Incorporar nuevos géneros artisticos para otros Si Si Si Si Si
segmentos de mercado

E4  Desarrollar un programa de incremento y Si Si Si Si Si
fidelizacion de abonados

E5 Mejorar la calidad del servicio y los canales de Si Si Si Si Si
atencion al cliente

E6  Tercerizar un plan de marketing regional e Si Si Si Si Si
internacional para mejorar el posicionamiento de
la marca

E7  Promover acuerdos de colaboracion con otras Si Si Si Si Si

instituciones culturales para fortalecer la
industria y su posicionamiento

6.9. Matriz de Etica (ME)

Finalmente, en la Tabla 15 se presenta los resultados de la auditoria ética como el
altimo filtro de retencidn a fin de que las estrategias elegidas no violen aspectos relacionados
con los valores mas superiores de la humanidad. De manera que la organizacion pueda

desarrollarse dentro de los estandares éticos universalmente aceptados.



Tabla 15

Matriz ME de Les Arts
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Derechos Justicia Utilitarismo Se
acepta
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£ 1 B E £
El Transformar el edificio de Les Arts en un lugar de P N P N P P N J N N E E Si
encuentro, de curiosidad, de ocio y centro turistico
E2 Desarrollar el canal virtual para aumentar las P N P N P P N J N N E E Si
oportunidades de consumo
E3 Incorporar nuevos géneros artisticos para otros P N P N P P N J N N E E Si
segmentos de mercado
E4 Desarrollar un programa de incremento y fidelizacion de P N P N P P N N N N E E Si
abonados
E5 Mejorar la calidad del servicio y los canales de atencion P N N N P P N J N N E E Si
al cliente
E6 Tercerizar un plan de marketing regional e internacional N N N N N N N N N N E E Si
para mejorar el posicionamiento de la marca
E7 Promover acuerdos de colaboracion con otras P N N N P P N J N N E E Si

instituciones culturales para fortalecer la industria y su
posicionamiento

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (1) injusto; utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial.



6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia.

Las herramientas empleadas antes, finalmente arrojan las estrategias que deberan
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ejecutarse a fin de alcanzar los objetivos planteados. En Tabla 16 se presentan las estrategias

retenidas y aquellas que quedan como contingencia.

Tabla 16

Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias retenidas

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

Transformar el edificio de Les Arts en un lugar de encuentro, de curiosidad, de ocio y centro
turistico

Desarrollar el canal virtual para aumentar las oportunidades de consumo

Incorporar nuevos géneros artisticos para otros segmentos de mercado

Desarrollar un programa de incremento y fidelizacion de abonados

Mejorar la calidad del servicio y los canales de atencion al cliente

Tercerizar un plan de marketing regional e internacional para mejorar el posicionamiento de la

marca

Promover acuerdos de colaboracion con otras instituciones culturales para fortalecer la
industria y su posicionamiento

Estrategias de contingencia

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

Diversificar la programacion integrando otros géneros de masica, de artes escénicas.
Aumentar los beneficios para los abonados

Recuperar la reputacién de la organizaciéon y promover acuerdos con las compariias para captar
patrocinio

Impulsar reformas legales para adoptar un régimen de organizacion publica y administracion
privada

Adaquirir tecnologia para penetrar nuevos mercados locales e internacionales

Impulsar una reorganizacion administrativa para mejorar la eficiencia administrativa (TQM)

Tercerizar el mantenimiento del edificio

Desarrollar un plan de contingencia

A continuacion, se hara un examen de verificacion para comprobar que las estrategias

escogidas se adecuan a los objetivos de largo plazo. Los resultados se muestran en la Tabla

17.



6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Tabla 17

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6
1 Aumentar captacion de publico o 3 2 z
P i o™~ 3G oW 8535 & S8 v
o 3w 58 E® o v 8 T @
2 Mantenimiento del edificio c © pEORS 5 ® 205 ISP cZ E
=5 2SR &5 €88 38 g c 8
’ - = = = =
3 Representar el simbolo cultural del pueblo valenciano § S < .2 8 S B ‘g’ c A = e @
TS 85 558 S8 =79 S 25
4 Recupero del patrimonio cultural espafiol SSs &8 3 2 9 & 3 5 2 o o é © 2 0
o ¢ [%2] o ©T o ©
n »n © 7] =) o T & S E =0 [ee] 3]
. . ., »” - 3 - o = o o 5] c o © o .2
5 Diversificacion de la programacion artistica (jazz, flamenco, danza, masica popular) a § = °=5’,= = & £ 8 = & g S5 >0 257
55g SEE 255 25-SEg8  §33%
, - (%) \
6 Incrementar el nimero patrocinadores = 5 =z ‘; a B L = 325 =] o o E
. _ . A\ _ : ge= ¥y =28E ER To S oo
7 Incrementar los ingresos privados (ventas derivadas de la actividad artistica, alquiler = § (S g 3 = S 6 2283 88 N o g
. = = — [T
de espacios) £ S BT S = £ s g s &5
7} e = I= T ~ © GO O
EE S8R & Ses & S'S %
S E S o o = SR o QL cE L0
. I < c 0 c o E=IF NI e o .2
Estrategias &3 N = = a»
E1  Transformar el edificio de Les Arts en un lugar de encuentro, de curiosidad, de ocio y X X X
centro turistico
E2 Desarrollar el canal virtual para aumentar las oportunidades de consumo X X X X
E3  Incorporar nuevos géneros artisticos para otros segmentos de mercado X X X X
E4  Desarrollar un programa de incremento y fidelizacién de abonados X X X
E5 Mejorar la calidad del servicio y los canales de atencion al cliente X X X X X
E6  Tercerizar un plan de marketing regional e internacional para mejorar el X X X X X X
posicionamiento de la marca
E7  Promover acuerdos de colaboracion con otras instituciones culturales para fortalecer la X X X X X

industria y su posicionamiento
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6.12. Conclusiones

Las estrategias han de tener en cuenta el contexto en el cual se estad desempefiando la
organizacion. En el caso de Les Arts, es importante promover una reforma administrativa y
comunicar a los trabajadores lo que se quiere lograr. Es fundamental involucrar a los
colaboradores en el disefio de los planes a futuro, para preparar la gestion del cambio. Los
objetivos de largo plazo pueden ser entendidos por los trabajadores si son tomados en cuenta
y se sienten valorados. Se tiene que promover un proyecto colectivo, de caracter social y
cultural. Si los trabajadores perciben que los objetivos son impuestos, no solo no se entiende
el sentido de los retos, sino que hay un riesgo de que no se involucren en el proyecto. Por lo
tanto, una maxima atencién sera dada al plan de comunicacion y explicacién del proyecto,
para dar a cada uno la oportunidad de hacer suyo el nuevo camino que Se propone, para que
Les Arts vuelva a atraer el publico valenciano, se democratice el arte y la cultura, se convierta
en la organizacion cultural mas importante de Valencia y sea principalmente auto sostenible.
Serd un gran reto para la Direccion del teatro proponer la vision y liderar la organizacion

hacia el cambio (Antonakis, 2006).



7.1. Objetivos de Corto Plazo

Capitulo VII: Implementacidn Estratégica

EnlaTabla18semuestranlosObjetivosdeCortoPlazo(OCP)ysonelprimerpasohaciala implementaciondelplaneamientoestrategico.

Tablal8

ObjetivosdeCortoPlazo

OLP1 /—\umenldr losingresospor uqul laaeu Ami Ionemeglsuaaoseneum /ab/ Omi for I(:‘bpdld(:‘léUdJ

. POsi TiCE jparaol INQresos
OCP1.2 Incrementaraunadecenadetlmlosdeoperaapartlrde la temporada2020
OCP1.3 Incorporarunacompafiiadegranteatroinstitucionalyunacompafiiaespariolaestablepara ladanzaapartirdela temporada2020
OCP14 Incorporar cincofuncionesanualesdeflamencoapartirde latemporaca2020
OCP1.5 Alcanzar ingresopor taqui lade€4.0mi lonesapartirde latemporada2020
OCP1.6 Alcanzar ingresopor taqui lade€5.0mi lonesapartirde latemporada2025
OCP1.7 Alcanzar ingresopor taqui Iade€70mi|onesaparlirde Iatemporada2029
OLPZ nuemenldr Ios mgt&sospomlqlmardeespamosdetu /mi Ioneﬂeglsuadosenzm 7aE5.0mi IUIE':HEIAJdJ 1
d a UcaiCal ICEUnapun dLIU[UEIEIIUIIdEb(dIdIJElU
OCP2.2 Elaboramnlnsuumentodegesmnyalqwlerde losespaciosapartirdela temporada2020
0OCP2.3 Alcanzarventaspor€1.0mi lonesporeventosextemosapartirde latemporada2020
OCP2.4 Alcanzarventaspor€2.0mi lonesporeventosexternosapartirde latemporada?0 2
OCP2.5 Alcanzarventaspor€3.0mi lonesporeventosextemosapartirde latemporada2025
OCP2.6 Alcanzarventaspor€4.0mi lonesporeventosextemosapartirde latemporada2028
OCP2.7 Alcanmrventasp01€5()rm|0nespo xtemosaparurde Iatemporada2030
; 0% s resarialdentrodelprimerafio

OCP3.2 Conseng€201mIon&sparaIatemporeda20202021
OCP3.3 Conseguirpatrociniospor€3.0mi lonesparalatemporada?0 2-2025
OCP3.4 Cmmgmpaﬁmospm%OmldmdumnmlmnwumeammmradaZO%ZOSO
UCLF4.1 L}c!:dl Uldl ur Ipldl Iuel IUEI ILd.(.,IUI bedpld(..lUl IUUdUUI ldU(.bUEl IUUUEI[)I Il I IEIdl 10
OCP4.2 Alcanzarunaumentode5%odeabonadosal2022
OCP4.3 Alcanzarel40%declientesabonadosal2025
OCP4.4 Alcanzarel50%declientesabonadosal2030
OCP4.5 Implen‘entamnoentrode%nma losclientesapartirde2020

Wincrementarelnﬁmaodechentestotaladl ) upurou joenel2030
OCP5.2 Ponerenopemonlaspnmerm transm|3|onesw rtualesapartl rde2021
OCP5.3 Al20 2alcanzar70. Oclientesporafio
OCP5.4 Al2025alcanzar85. Oclientesporafio
OCP5.5 AI2030aIcanzar1 O Ocllentesporano

aCioNpasa pOperaser 18adiezenel2030;asi comoel impulsodeotrasformasartisticas

OCP6.1 /—\nﬂaelrepenunomusmal
OCP6.2 IncorporaralaOrguestadelaComunidadValenciana
OCP6.3 Mejorarlasa cionesdec operacionconelCorodelaGeneralitat
OCP6.4 ElaborarunalistadeproductosyserviciosquepuedenserpatrocinadosporlesArtsyofertadosalpiblicodemaneragratuitaapartirdelatemporada2021
OCP6.5 Organizarpor lomenasunaactividadanualdentrodehospitales,prisionesoentidadessimilaresapartirde2020
OCP6.6 Apartirde2020,0rganizarpor lomenosunareuniondedebateanual abiertaalpiblico,paradebetir laspoliticasdedesa ro lodelarte, laculturaylaeducacion
OCP6.7 Apartirde2020 legaral Ocentrosescolaresporafio,conactividadesguefomentenlaeducacinenarteycultura




7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

humanos,econdmicosytecnologicos.
Tablal9
RecursosAsignadosalosObjetivosdeCortoPlazo

LaasignacionderecursosmuestraenlaTablal9.Demomentosehaconsideradogueelrecursoclaveparagarantizar larealizaciondelosobjetivosdecortoplazosecomponenentrescategorias:recursos

N° N°
de OLP de OCP Objetivos de corto plazo Humanos Fisicos Tecnoldgicos
OLP1 Aumentar los ingresos por taquilla de € 3.4 millones registrados en el 2017 a € 7.0 millones para el 2030
OCP1.1 Al 2021 posicionar un nuevo concepto de marca "Mes Arts"(Mas Artes) para obtener € 0.5 millones adicionales por Contratacién en una empresa de Marketing Recursos financieros propios Recursos tecnoldgicos contratados
ingresos
OCP1.2 Ingrementar a una decena de titulos de dpera a partir de la temporada 2020 Avrea de produccion Infraestructura propia Recursos existentes
OCP1.3 :ncorpor:r ggg gompaﬁia de gran teatro institucional y una compariia espafiola estable para la danza a partir de la Secretaria Artistica Infragstructura propia y financiamiento con recursos propios Recursos existentes
emporada
OCP1.4 Incoprporar cinco funciones anuales de flamenco a partir de la temporada 2020 Avrea de produccion Infraestructura propia, financiamiento con recursos propios y del productor ~ Recursos existentes
OCP1.5 Alcanzar ingreso por taquilla de € 4.0 millones a partir de la temporada 2020 Departamento de Marketing y ventas Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Canal de ventas y medios de pago digital
OCP1.6 Alcanzar ingreso por taquilla de € 5.0 millones a partir de la temporada 2025 Departamento de Marketing y ventas Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Canal de ventas y medios de pago digital
OCP1.7 Alcanzar ingreso por taquilla de € 7.0 millones a partir de la temporada 2029 Departamento de Marketing y ventas Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Canal de ventas y medios de pago digital
OLP2 Incrementar los ingresos por alquiler de espacios de €0.7 millones registrados en 2017 a € 5.0 millones en el 2030
OCP2.1 A 2025 obtener una reputacion corporativa que alcance una puntuacion de 7 en una escala de 10 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
0OCP2.2 Elaborar un instrumento de gestion y alquiler de los espacios a partir de la temporada 2020 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
OCP2.3 Alcanzar ventas por € 1.0 millones por eventos externos a partir de la temporada 2020 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
OCP2.4 Alcanzar ventas por € 2.0 millones por eventos externos a partir de la temporada 2022 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
0OCP2.5 Alcanzar ventas por € 3.0 millones por eventos externos a partir de la temporada 2025 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
OCP2.6 Alcanzar ventas por € 4.0 millones por eventos externos a partir de la temporada 2028 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
oCP2.7 Alcanzar ventas por € 5.0 millones por eventos externos a partir de la temporada 2030 Departamento de Marketing y ventas Asignacion de recurso por € 10,000 anuales Canal de ventas y medios de pago digital
OLP3 Incrementar los ingresos por patrocinio de € 0.7 millones registrados en 2017 a € 5.0 millones en 2030
OCP3.1 Disefiar e implementar un plan de patrocinio y mecenazgo para involucrar el tejido empresarial dentro del primer afio  Direccion Artistica y Departamento de Patrocinio  Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Recursos existentes
0OCP3.2 Conseguir € 2.0 millones para la temporada 2020 - 2021 Direccion Artistica y Departamento de Patrocinio  Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Recursos existentes
OCP3.3 Conseguir patrocinios por € 3.0 millones para la temporada 2022 - 2025 Direccion Artistica y Departamento de Patrocinio  Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Recursos existentes
OCP3.4 Conseguir patrocinios por € 5.0 millones durante los cinco Gltimos afios para la temporada 2025 -2030 Direccion Artistica y Departamento de Patrocinio  Infraestructura propia y financiamiento con recursos propios Recursos existentes
OLP4 Incrementar el nimero de abonados de 2,600 registrados en 2018 a 10,000 en el 2030
OCP4.1 Desarrollar un plan de fidelizacion y captacion de abonados dentro del primer afio Departamento de ventas y marketing Asignacion de recurso por € 5,000 anuales Recursos existentes
OCP4.2 Alcanzar un aumento de 5% de abonados al 2022 Departamento de ventas y marketing Asignacion de recurso por € 5,000 anuales Recursos existentes
OCP4.3 Alcanzar el 40% de clientes abonados al 2025 Departamento de ventas y marketing Asignacion de recurso por € 5,000 anuales Recursos existentes
OCP4.4 Alcanzar el 50% de clientes abonados al 2030 Departamento de ventas y marketing Asignacion de recurso por € 5,000 anuales Recursos existentes
OCP4.5 Implementar un centro de atencion a los clientes a partir de 2020 Departamento de ventas y marketing Asignacion de recurso por € 5,000 anuales Recursos existentes
OLP5 Incrementar el nimero de clientes totales a 100.000 por afio en el 2030
OCP5.1 Elaborar un proyecto de desarrollo tecnoldgico para transmitir espectaculos en vivo Departamento de ventas y marketing Recursos financieros propios y demanda adicion del € 20,000 por cada afio  Plataforma digital
OCP5.2 Poner en operacidn las primeras transmisiones virtuales a partir de 2021 Departamento de ventas y marketing Recursos financieros propios y demanda adicion del € 20,000 por cada afio  Plataforma digital
OCP5.3 Al 2022 alcanzar 70.000 clientes por afio Departamento de ventas y marketing Recursos financieros propios y demanda adicién del € 20,000 por cada afio  Plataforma digital
OCP5.4 Al 2025 alcanzar 85.000 clientes por afio Departamento de ventas y marketing Recursos financieros propios y demanda adicion del € 20,000 por cada afio  Plataforma digital
OCP5.5 Al 2030 alcanzar 100.000 clientes por afio Departamento de ventas y marketing Recursos financieros propios y demanda adicién del € 20,000 por cada afio  Plataforma digital
OLP6 Democratizar la programacion pasando de siete 6peras en el 2018 a diez en el 2030 asi como el impulso de otras formas artisticas

OCP6.1 Ampliar el repertorio musical

OCP6.2 Incorporar a la Orquesta de la Comunidad Valenciana

OCP6.3 Mejorar las acciones de cooperacion con el Coro de la Generalitat

OCP6.4 Elaborar una lista de productos y servicios que pueden ser patrocinados por Les Art y ofertados al publico de manera
gratuita a partir de la temporada 2021

OCP6.5 Organizar por lo menos una actividad anual dentro de hospitales, prisiones o entidades similares a partir de 2020

OCP6.6 A partir de 2020, organizar por lo menos una reunion de debate anual, abierta al publico, para debatir las politicas de
desarrollo del arte, la cultura y la educacién

OCP6.7 A partir de 2020 llegar a 100 centros escolares por afio, con actividades que fomenten la educacion en arte y cultura

Secretaria Artistica y Area de Produccion
Secretaria Artistica y Area de Produccion
Direccion Artistica y Secretaria Artistica
Secretaria Artistica y Area de Produccion

Secretarfa Artistica y Area de Produccion
Direccion Artistica, Direccion General y
Proyectos Transversales

Les Arts Educaci6

Recursos propios

Recurso de las partes
Recurso de las partes
Recurso de las partes

Recurso de las partes
Recurso de las partes

Recursos financieros propios y demanda adicion del € 70,000 por cada afio

Recursos existentes
Recursos existentes
Recursos existentes
Recursos existentes

Recursos existentes
Recursos existentes

Recursos existentes




7.3. Politicas de cada Estrategia

En la Tabla 20 se presentan las politicas transversales que orientan la implementacion de las estrategias escogidas.

Tabla 20.

Matriz de Politicas y Estrategias
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FO1 Transformar el edificio de Les Arts en un lugar de . X X
encuentro, de curiosidad, de ocio y centro turistico
FO2 Desarrollar el canal virtual para aumentar las
. X X X X X
oportunidades de consumo
FO3 Incorporar nuevos géneros artisticos para otros i " x x
segmentos de mercado
FO4 Desarrollar un programa de incremento y fidelizacion de X X X X
abonados
FA1 Mejorar la calidad del servicio y los canales de atencion X X X
al cliente
FA2 Tercerizar un plan de marketing regional e internacional X . X X
para mejorar el posicionamiento de la marca
FA3 Promover acuerdos de colaboracién con otras
instituciones culturales para fortalecer la industria y su X X X X X

posicionamiento
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7.4. Estructura Organizacional de Les Arts
La propuesta de organizacion se plasma en la Figura 12. Y a pesar de la estructura que
prende forma con el organigrama, el reto para la organizacion se define alrededor de dos ejes:

planificacién y coordinacion.
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Figura 12. Estructura de Les Arts.
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La organizacion actual carece en un tema concreto: la comunicacion. Por esto se
propone crear un departamento de marketing que tenga la responsabilidad de gestionar la
comunicacion (relacion con los medios, posicionamiento de la marca, comunicacion digital,
relaciones con la prensa, comunicacion institucional y comunicacion interna). Otra novedad
importante es la creacidon de una unidad de proyectos transversales para modernizar la

organizacion (mejoras de procesos, por ejemplo).

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social
La responsabilidad social empresarial se arraiga en una perspectiva universal del
paradigma de las corporaciones. De acuerdo con la teoria de los grupos de interés expuesta

por Freeman (1994), la responsabilidad social empresarial propone poner la ética en el centro
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de los negocios, y los negocios en el centro de la ética. Ahora las organizaciones deben
responder tanto por sus pretensiones (calidad de productos o servicios) como por sus
impactos (econdmicos, sociales, ambientales) a sus partes interesadas (vinculadas
directamente 0 no a su negocio, incluso frente a los nifios por nacer). Consciente de su papel
para el desarrollo artistico local y la influencia cultural que proyecta la ciudad y la comunidad
valenciana, Les Arts pretende liderar el movimiento que invita las corporaciones a
transformar la responsabilidad social en una ventaja competitiva, es decir un vector de
creacion de valor compartido.

Les Arts, por esencia, desarrolla actividades artisticas y culturales que generan un
impacto social positivo, en linea con los 17 objetivos de desarrollo sostenible de las Naciones
Unidas. En particular, Les Arts pretende contribuir al bienestar (objetivo 3), a una educacion
de calidad (objetivo 4), y a la paz, la justicia y las instituciones sélidas (objetivo 16). No
obstante, el verdadero reto de Les Arts no se limita en desarrollar las mejoras précticas de la
responsabilidad social internamente, si no fomentar el compromiso de sus partes integrantes
(el tejido empresarial valenciano en particular) con las artes y la cultura como eje estratégico
de una politica de responsabilidad social (Cérdoba, 2017).

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Desarrollar los mejores profesionales, sistemas, procesos, alineandolos con los valores
de Les Arts, permitira a la organizacion maximizar la eficiencia y cumplir su mision. Se
quiere impulsar un proceso dindmico de liderazgo transformacional (Bass y Avolio, 1993),
donde se fomenta una cultura organizacional orientada a la empatia, la diversidad y la
excelencia. Se pretende trabajar para un equilibrio entre los pilares de una organizacion
sostenible con base las personas, los procesos y los sistemas. Se fomentara una organizacion
agil y resiliente, con una atencion particular al clima laboral y el desarrollo profesional

(Robbins & Judge, 2013).
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7.7. Gestion del Cambio

El plan estratégico presentado en este documento conlleva cambios significativos. En
el marco de referencia planteado por Kotter en 2012, se piensa desarrollar un plan para
gestionar el cambio. El plan se centrara en moldear la cultura, a través del proceso del
liderazgo y la comunicacion interna orientada a la mejora de la coordinacion (Garcia
Rubiano, 2011). En el caso de los eventos externos en particular, hay muchos frentes abiertos.
En primer lugar, se necesita cambiar la cultura de la organizacion para que todos acepten que
—a pesar de ser un teatro de Opera — Les Arts se quiere abrir a todo tipo de musica. En este
sentido, hace falta un proceso de desposeimiento de las salas y de los espacios, que son de
todos. Luego se necesita una ruptura cultural en el equipo técnico para que puedan atender a
eventos externos que son de otra naturaleza. Finalmente, se tendra que acompafiar a los
miembros del equipo de eventos a convertir su enfoque administrativo en un enfoque mas
comercial.
7.8. Conclusiones

Las estrategias representan el camino que lleva a los objetivos. En el caso de Les Arts,
las estrategias retenidas apuestan por consolidar a Les Arts como un centro cultural que
ofrece un producto de excelencia operistica, espectaculos de dpera, conciertos sinfénicos, en
un conjunto arquitecténico singular, en una vibrante ciudad del Mediterraneo. Mucho tiene
que ver con la comunicacion exterior, el manejo de las relaciones con los grupos de interés, la
imagen corporativa. Las estrategias estan muy orientadas a la imagen corporativa, como
primera etapa del largo proceso de captacion de patrocinadores y luego a alcanzar el
equilibrio financiero entre las asignaciones publicas y los ingresos provenientes de ventas y

patrocinio privado, solo con ello se podra lograr un modelo de negocio sostenible.
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Capitulo VIII: Evaluacién Estratégica
8.1. Perspectivas de Control

La estrategia es el arte y la ciencia que permite a una organizacion alcanzar sus
objetivos (David, 2002). A pesar de disefiar un plan estratégico que transmite confianza
dentro y fuera de la organizacion, se sustenta que es mas importante hacer hincapié en el
seguimiento del plan estratégico que en la elaboracién del mismo. Como lo han propuesto
Kaplan y Norton (2004), se puede controlar la ejecucién del plan a partir de un cuadro de
mando integral. Para cada objetivo, se trata de formular un indicador que permite a la
gerencia (y de paso a todas las partes integrantes) evaluar el desempefio y medir el alcance
del objetivo (ver Tabla 21). Por supuesto, no se puede mejorar, ni controlar, lo que no se
puede medir. El cuadro de mando integral tiene que incluir tanto la dimension externa como
la dimensién interna.

Medir los indicadores clave permite corregir, cambiar o ajustar la asignacion de los
recursos. El proceso de toma de decision esta en juego. No se puede pretender alcanzar
buenos resultados a largo plazo si no se toman las mejores decisiones. Precisamente, el reto
de la estrategia consiste en la toma de decision informada, sustentada; que elige y asigna
recursos que generan valor para la organizacién a partir de la gestion de: (a) el conocimiento
para aprender y mejorar, (b) los procesos para proveer a los clientes productos de excelente
calidad, (c) los clientes para conocer sus gustos y preferencias y el segmento en el que se
ubican, y (d) las finanzas para ir al encuentro de quienes financian la organizacion que este

caso son el gobierno y los patrocinadores (D’ Alessio, 2015).



8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Tabla31
TablerodeControlBalanceado(BalancedScorecard)

N° Objetivos Indiicadores Unidades Responsabilidad
Perspectivadkeaprendiizaje interno

OCP1.1 iar‘llgres 0 jcionarunnuevoconceptodemarca MesAIS (IMasAItes) paraobtener€0.Smilonesadicionalespor \F/Qg(rjlordwosaciéndemarca/variaciénde Porcentajederecordacion/unidedesmonetarias JefeMarketing/Comunicacion
OCP2.1 A20250btenerunareputacioncorporativaguealcanceunapuntuacionde7enunaescaladel0 Valoracidndemarca Escala01-10 JefeMarketing/Comunicacion
OCP3.1 Disefiareimplementarunplandepatrocinioymecenazgoparainvolucrareltsjidoempresarialdentrodelprimeraiio Plandepatrocinio ymecenazgo Bg{%reﬂlegevaﬁaciéndelosingresospm Dire ciéngeneral

OCP4.1 Desa ro larunplandefidelizacionycaptaciondestonadosdentrodelprimeraio Plancaptacionyfidelizacion Variaciondelporcentajedefidelizacion JefeMarketing/Comunicacion
OCP4.5  Implementaruncentrodeatenciona losclientesapartir de2020 Instalaciondelcentrodeatencion - NUmerodeatencionesporario JefeMarketing/Comunicacion
OCP5.1 Elaborarunproyectodedesa ro lo tecnoldgicoparatransmitirespectaculosenvivo Proyectodedesaro lotecnologico  Unidad Dire ciongeneral

OCP5.2  Ponerenoperacionlasprimerastransmisionesvirtualesapartir de2021 Transmisionesvirtuiales Numerodetransmisionesvirtuiales Dire ciongeneral

OCP5.3 ' Implementarmediosdecompraypagoelectronicoapartir de2020 Instalaciondemediosdepago ~ NUmerodetransa cionesvirtuales Dire ciongeneral

OCP6.3 Mejorarlasa cionesdec operacionconelCorodelaGeneralitat A cionesdec operacion NUmerodeactividadesdec operacion Dire cionartistica

OCP6.5  Organizarmor lomenasunaactividadanualdentrodehospitales prisionesoentidadessimilaresapartir de2020 Actividadesdec operacién NUmerodeactividadesdec operacion Dire cionartistica

OCP6.6 @g%?ggg%%m' ucauoﬂareuniéndedebateanual, abiertaalpliblico paradebatir laspoliticasde ~ Reunidndedebate Unidadporafio JefeMearketing/Comunicacion
OCP6.7 Apartirde2020 legaral Ocentrosescolaresporafio,conactividadesquefomentenlaeducacionenarteycultura  Centroseducativosatendidos NUmerodecentroeducativosatendidos Dire cionartistica
Perspectivadeproceso

OCFL NCremeniaralnaceCenatetiliosteoperaapatarae latemporadaZuZu [UIOSOe0pera inCrementacos \NUMEroaetituio PIre cionar

OCP1.3 {Qﬁpr%?%gzns%mpaﬁiadegranteatroinstiMdonalyunaoompaﬁia&paﬁolaestableparaladanzaaparﬁrdela Compafisincorporadas N(merodecompafiias Dire ciénartistica
OCP1.4  Incomorarcinco funcionesanualesdeflamencoapartir de latemporada2020 Fundonesincorporadas NOmerodefunciones Dire cionartistica
OCP2.2 Elaboraruninstrumentodegestionyalquilerdelosespaciosapartirde latemporada2020 Instrumentodegestion Variacionde losingresosporalquiler JefeMarketing/Comunicacion
OCP5.5  Al2030alcanzael10%0k lasventasatravésdelcanaldigital Ventasatravésdecanaldigital ~ Variaciondelporcentajedeventas JefeMarketing/Comunicacion
OCP6.1 Ampliarelrepertoriomusical Repertoriomusical Variaciondelnimeroderecitales Dire cionartistica
OCP6.2 ' IncorporaralaOrguestade laComunidadValenciana Incorporacionde laOrquesta Unidad Dire cionartistica
OCP6.4 5%@%%%‘%%%’m B/ZigiosquewedersapaminadosporL%Anyofertadowlpuinmdermmm Listadeproductosyservicios  Ndmerodeproductosyservicios Dire ciéngeneral

OCP6.5  Organizaror lomenasunaactividadanualdentrodehospitales prisionesoentidadessimilaresapartir de2020 Actividaddeproye cion NuUmerodeactividadesporaio Dire cionartistica

Perspectivadeclientes

OCP4 4

OCPL
OCP2.7
OCP34

Perspectivafinanciera

Alcanzar ingresopor taqui fade€ 7. Omilonesapartirdelatemporada2029
Alcanzarventaspor€5.0milonesporeventosexternasapartir de latemporada2030
Conseguirpatrociniospor€5.0mi lonesourante loscincoditimosaiospara latemporada2025-2030

Variacionanualdeventa
Variacionanualdeventas
Variacionanualdeventas

Unidadesmonetarias
Unidadesmonetarias
Unidadesmonetarias

efelViarketing/Comunicacion
JefeMarketing/Comunicacion
Dire cidngeneral
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8.3. Conclusiones

El seguimiento del plan vale mas que su propia elaboracion. En el sector publico o no
gubernamental, ain mas en el sector cultural, la vision empresarial de la estrategia choca con
la sensibilidad artistica. A menudo se tratan de organizaciones sin fin de lucro, cuyo
proposito es ofrecer experiencias y emociones a través de las artes escenicas o de la musica
para la sociedad en la cual se desempefian. Sin embargo, a pesar de una consciencia muy
relativa de estos asuntos, las instituciones culturales administran recursos financieros,
humanos y tecnoldgicos. Para cada objetivo, se ha formulado un indicador que permite a la
gerencia (y de paso a todas las partes integrantes) evaluar el desempefio y medir el alcance
del objetivo.

Por supuesto, no se puede mejorar, ni controlar, lo que no se puede medir. El cuadro
de mando integral disefiado incluye tanto la dimension externa (finanzas y clientes) como la
dimension interna (procesos y aprendizaje). Medir los indicadores clave permite corregir,
cambiar o ajustar la asignacion de los recursos. El proceso de toma de decision esta en juego.
No se puede pretender alcanzar buenos resultados a largo plazo si no se toman las mejores
decisiones. Precisamente, el reto de la estrategia consiste en la toma de decision informada,

sustentada, que elige y asigna recursos que generan valor para la organizacion.
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Capitulo IX: Competitividad de Les Arts

9.1. Analisis Competitivo de Les Arts

Se puede decir que Les Arts tiene varias unidades de negocio, y por lo tanto se puede
analizar su competencia respecto a cada una. La principal razon de ser de Les Arts es el teatro
de dpera. En este sentido, no tiene competencia a nivel regional, siendo el Gnico teatro de
Opera de la Comunidad Valenciana. Sin embargo, a nivel nacional, compite con el Teatro
Real de Madrid y el Gran Teatre del Liceu de Barcelona. También compite con el Teatro de
la Maestranza de Sevilla. Pero esta competencia existe casi solo para los clientes
internacionales, que pueden decidir pasar un fin de semana en Barcelona o Madrid, en Sevilla
0 Valencia. Se habla de turismo cultural, y en este sentido Les Arts trabaja con la Secretaria
Autondmica de Turismo de la Generalitat VValenciana para aprovechar sinergias entre el
turismo y la cultura, mas alld del turismo “sol y playa” que Valencia ha tenido la costumbre
de albergar. No obstante, este segmento esta limitado y representa solo el 5% de las ventas de
entradas. Para la venta de la mayoria de las otras entradas, Les Arts compite realmente con el
conjunto de la oferta cultural de Valencia y su regién. En algunos casos, compite
directamente con el Palau de la Musica de Valencia, gestionado por el Ayuntamiento de
Valencia, donde se ofrecen conciertos sinfonicos. También compite de manera mas indirecta
con la oferta de los teatros y otros lugares culturales de la ciudad, siendo limitado el
presupuesto que cada ciudadano dedica a la cultura. Se podria incluso decir que Les Arts
compite con las ofertas de ocio (plataformas de contenidos audiovisuales) que la gente tiene
hoy desde casa. En este sentido, el éxito de Les Arts es representativo de las practicas
culturales en la Comunidad Valenciana (Arifio & Llopis, 2017).

Para la actividad de gestion de espacios, Les Arts compite con el Palau de los
Congresos de Valencia, en la misma ciudad. También compite con otras ciudades europeas,

para aquellas empresas que buscan un sitio singular para celebrar un evento corporativo. En
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este sentido, Les Arts es percibido como una destinacion, asociada al posicionamiento de
Valencia, ciudad vibrante del Mediterraneo.
9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de Les Arts
En primer lugar, el conjunto arquitectonico singular de Les Arts es una ventaja

competitiva. Fue disefiado por el famoso arquitecto Santiago Calatrava, que recién ha
construido el Oculus en Nueva York (El Pais, 2016). Posiciona a Valencia y Les Arts como
una entidad moderna, innovadora. Ademas de su disefio atrevido, Les Arts cuenta con 4 salas
donde se puede programar todo tipo de artes escénicas, y por lo tanto abre la posibilidad de
una oferta musical y artistica destinada a todo tipo de publico. Por otra parte, mirando hacia
dentro de la organizacion, destaca la Orquesta de la Comunidad Valenciana. El contrastado
conjunto musical ha extendido su fama més alla de Espafia a lo largo de las temporadas, y es
reconocido como uno de los mejores cuerpos estables en los teatros operisticos de Europa.
Fue compuesto inicialmente en el 2006 por Lorin Maazel, entonces director musical de Les
Arts. Més alla de la Orquesta, Les Arts cuenta con un nuevo director artistico cuya trayectoria
esta muy reconocida en la profesion, y seguramente puede servir de catalizador para la
organizacion, en blsqueda de su nuevo posicionamiento, mas alla del tradicional teatro de
Opera.
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de Les Arts

La actividad de programacion de artes escénicas tiene un gran potencial de sinergias
con el sector de las tecnologias de produccion (grabacion, edicion, montaje, live streaming,
distribucion en plataformas). De hecho, Les Arts esta ya colaborando con Berklee
(Fontanillo, 2017), y existe un terreno para fomentar clusteres en el uso de las tecnologias en
el sector operistico considerado conservador en el desarrollo de las nuevas tecnologias. Un
potente stakeholder como Berklee puede ayudar a Les Arts en la difusion de sus Operas de

manera digital, mediante los medios de produccion y retransmision de ultima moda. En este
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contexto, Les Arts se puede volver el centro de innovacién de las aplicaciones tecnoldgicas al
mundo de las artes escénicas. Les Arts también ha puesto en marcha programas de desarrollo
e innovacion en alianza con universidades. La opera “La mare dels peixos” permite por
ejemplo involucrara a publico infantil para interactuar con una obra a través de la creacion de
sonidos (La Vanguardia, 2016). Estas alianzas se podran realizar mediante convenios de
colaboracidn, cuyo marco esté definido por Ley.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales ClUsteres

Existe un conjunto de factores estratégicos para que los clusteres se puedan
desarrollar: cercania fisica, actitud de innovacién, espiritu artistico, complementariedad,
competencias tecnoldgicas. Por parte de Les Arts, el posicionamiento fruto del plan
estratégico puede ser reforzado con el desarrollo de estos clUsteres, para convertir la entidad
en lo que ya es una realidad: un mundo digital donde las fronteras entre lo real y lo virtual se
van mezclando. A partir de la apuesta por las sinergias en tema de nuevas tecnologias,
pueden salir productos y servicios novedosos adaptados a nuevos publicos. La razon de ser de
Les Arts no es hacer investigacion y desarrollo en el campo tecnol6gico, por eso necesita de
manera estratégica el apoyo de entidades que tienen un fuerte valor afiadido en este sector.
9.5. Conclusiones

Les Arts esta preparado para posicionarse en el panorama del sector cultural que se

esta redefiniendo, como otros sectores, con la llegada y el desarrollo de las nuevas
tecnologias. Si no se ha producido todavia una disrupcion en el consumo de artes escénicas,
la organizacion se tiene que preparar a las futuras generaciones cuyos gustos y preferencias
estan moldeados por la digitalizacion. En este sentido, Les Arts tiene que apostar
estratégicamente para la incorporacion de las posibilidades ofrecidas por las nuevas

tecnologias en su programacion, apoyandose con aliados expertos en estos temas.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1. Conclusiones

A raiz de la reforma de su estatuto, Les Arts intenta construir su identidad y su
posicionamiento, a partir de una vision al 2030, que busca convertir la institucion en el
referente cultural de Espafia, reconocido por su excelencia artistica, como espacio de
encuentro entre las obras, los artistas y los publicos de todas las culturas y una misién que le
inyecta un verdadero sentido de propoésito para hacer de las artes y la cultura experiencias y
emociones para la humanidad. A partir de la mision de Les Arts, se genera una importante
responsabilidad por la excelencia en la dpera y las artes escénicas. La democratizacion de la
cultura y el acercamiento con la comunidad local y publico en el arte en general, vivifica el
respeto por los valores en general y de manera particular los vinculados a la cultura;
orientando las actividades de Les Arts a la obtencion de beneficios para la sociedad, como
parte de la responsabilidad social.

En una perspectiva de largo plazo, la investigacion encontré que, la Ciudad de Las
Artes y Ciencias, como referente cultural, ofrece una excelente oportunidad de crecimiento
para la industria a partir de la explotacion de tres factores clave: (a) historia cultural y belleza
arquitectonica del complejo artistico que provee un ventaja comparativa importante, (b)
recuperacion de la economia nacional que trae consigo la mejora de las compafiias
patrocinadoras y la mejora del ingreso per cépita de la poblacion, posibilitando una mayor
capacidad de gasto en bienes y servicios culturales y (c) el desarrollo tecnologico para romper
los viejos paradigmas de los mercados localizados y generar mayores posibilidades de llegar
a mas mercado en tiempo real, atendiendo a mas consumidores en cualquier parte del planeta.
Sin embargo, hay dos aspectos que amenazan el futuro de Les Arts: por un lado, la falta de
pericia para aprovechar las oportunidades antes descritas, de manera diferente a la de sus

competidores, actuales o futuros; y, por otro lado, los cambios en los patrones culturales y de
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consumo de la poblacién. Compafiias como Netflix, podrian ofrecer productos de
entretenimiento alternativos a las artes o innovar las artes como parte de entretenimiento.

En el corto plazo, Les Arts estd amenazado por los recortes presupuestales del
gobierno y por la ausencia de patrocinadores privados que se han visto desalentados con los
escandalos éticos de la anterior administracion. En el frente interno, Les Arts esté debilitado
por la rigidez del sistema normativo que gobierna su administracion, la burocracia propia de
la administracién publica, las deficiencias en su organizacion administrativa y una disminuida
reputacion a causa de los juicios de la anterior directora. No obstante, Les Arts cuenta con
unas fortalezas innegables, como el amplio conocimiento de la industria de las artes que le ha
permitido entregar a sus clientes espectaculos de excelente calidad, alcanzando una tasa de
repeticion de sus abonados de 90%. A eso se ha sumado el compromiso laboral de los
trabajadores y la renovacion del equipo directivo con personalidades de reconocido prestigio.

Por lo que, ahora mas que antes, Les Arts necesita una vision y una estrategia
corporativa que oriente el camino a recorrer. En este sentido, los objetivos de largo plazo se
pueden agrupar en dos grandes aspectos: (a) conseguir equilibrio o autonomia financiera del
gobierno a través del aumento de ventas en la taquilla, servicios turisticos, patrocinio,
abonados y comercio electronico, y (b) democratizacién de las artes. Ambos deberian
proporcionar el equilibrio deseado entre la gestion financiera sostenible y una programacion
artistica para todos los publicos. Para ello, las estrategias se han enfocado en el
posicionamiento de la marca, desarrollo del canal virtual, la incorporacion de nuevos géneros
artisticos y el impulso de programas de fidelizacion y mejora de atencion al cliente, a fin de
convertir al Palau de Les Arts en el centro de ocio y de encuentro del arte y el turismo
cultural para mejorar las oportunidades de ingresos comerciales y mayor acceso a la cultura.
Del estudio realizado, se concluye que es imperativo para Les Arts implementar las

estrategias planteadas; de manera que se asegure su proposito de brindar experiencias
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artisticas y culturales para la humanidad y su sostenibilidad financiera con independencia de
los subsidios del gobierno. Es necesario, ademas, establecer una nueva cultura organizacional
para obtener flexibilidad y facilitar el proceso de cambio segun las propuestas formuladas.

Finalmente es importante destacar que aun cuando el marco tedrico de esta
investigacion estd pensado desde una perspectiva empresarial, es posible adaptarlo para la
planificacion de organizaciones gubernamentales, en las que el activo mas valioso no es la
rentabilidad econdmica sino la calidad percibida de un servicio de interés publico. Un
producto sumamente complejo para evaluar desde la perspectiva del cliente externo o
usuario.
10.2. Recomendaciones Finales

El presente trabajo serd propuesto a la Direccién General de Les Arts para su
consideracion e implementacion. Se recomienda, para la ejecucion de la estrategia, dedicar la
méaxima atencion con el plan de comunicacion que se va a desarrollar. Sin duda, sera un pilar
fundamental de la estrategia global. En este momento, Les Arts tiene que generar confianza,
construir su identidad y transmitir valores. Con un plan de comunicacion global que alcanza
los medios de prensa, las redes sociales, las instituciones, las corporaciones, se puede
pretender crear un capital de confianza, que luego se puede convertir en patrocinios. La
segunda recomendacidn es profundizar, en todos los aspectos posibles, la apertura de Les
Arts. Se tiene que materializar una programacion artistica mas diversificada, se necesita una
programacion complementaria con otros tipos de musica, algunas interacciones con
universidades, otras instituciones culturales o colectivos de la sociedad, que puedan invitar a
mas gente a visitar Les Arts. Por supuesto, la responsabilidad de la implementacion del plan
estratégico sera del equipo directivo, compuesto por la Direccion General y la Direccién

Artistica, bajo el control del Patronato.
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10.3. Futuro de Les Arts

Les Arts es una institucidn cuyo rol sera representativo y gravitante para los cambios
actuales en las sociedades occidentales. La existencia de Les Arts es una apuesta del conjunto
de la sociedad para la celebracion de las artes escénicas, de la musica y de la cultura. Los
éxitos de la institucion dependeran mucho de la vision y el liderazgo de sus gerentes para
transformar la organizacién y para implicar a las personas en el disefio de los objetivos de
largo plazo y en la responsabilidad de la ejecucidn de las estrategias para alcanzarlos. Les
Arts se puede convertir en un centro de vida, de socializacion, de ocio y de actividades
culturales, en el corazon del Mediterraneo artistico; siempre y cuando se logre encontrar un
equilibrio entre los grupos de interés y los diferentes segmentos de publico. Por supuesto,
representa un gran reto para el equipo de direccion y para los colaboradores disefiar un
proyecto sostenible en el marco administrativo que le esta conferido. Para una entidad del
sector publico, a menudo la rigidez administrativa y el requisito de transparencia son caras de
la misma moneda. Sin embargo, el futuro de Les Arts pasa por un compromiso renovado
entre la institucion y sus grupos de interés. Existe una tradicion y un interés muy fuerte en la
Comunidad Valenciana para la mUsica y para las artes. EI hecho operistico es relativamente
nuevo en Valencia, coincide de hecho con la apertura de Les Arts. Captar nuevos publicos
hacia la 6pera requiere pasién, tiempo y pedagogia. Por diversos motivos, mucha gente le
tiene todavia mucho respeto a la 6pera, considerando que es una actividad de élite
sociocultural.

La llave del futuro para Les Arts consiste en aprovechar su conocimiento y su singular
y fantastico edificio dotado de cuatro salas para programar espectaculos de artes escénicas de
todo tipo, para todos los publicos, creando sinergias y despertando curiosidad y reflexion.
Sera un gran éxito, sobre todo, cuando los valencianos logren tener un centro cultural de tal

amplitud, con una oferta representativa de todos los géneros musicales y artisticos. Con este
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plan a la mano, tanto el Patronato como la Direccion general de Les Arts tienen la posibilidad
de implementar estrategias respaldadas por un analisis exhaustivo de los factores clave de
éxito, de la situacion interna a la organizacion, de sus intereses, asi como de su entorno. El
plan se centra en lograr la viabilidad de este gran proyecto artistico, punto de lanza de la
politica cultural de la region de Valencia. En concreto, se recomienda la maxima atencion a la
comunicacion externa, mediante un andlisis y cuidado profundo de los grupos de interés. Por
otra parte, el posicionamiento de la marca a través de la apertura a todo tipo de artes
escénicas, permitira la captacion de nuevos publicos y atraerd al mismo, también a empresas

deseosas de patrocinar la organizacion.
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