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RESUMEN

Este paper aborda la tematica de la innovacion y su aplicacion al arte y la cultura. Se propone brindar
herramientas para evaluar el grado de innovacion desarrollado por las Organizaciones Culturales por

medio de indicadores de performance comunes a las tipologias de las organizaciones presentadas.

Es por ello que se presentan distintas definiciones y consideraciones sobre la innovacion, haciendo
especial hincapié¢ en las organizaciones culturales , para luego proponer indicadores especificos y
destacar la necesidad de establecer un conjunto significativo de indicadores que permitan evaluarlos

procesos innovadores en las organizaciones culturales.
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1. INTRODUCCION Y ALCANCE DEL TRABAJO.

En este trabajo se aborda la tematica de la innovacion aplicada a las organizaciones que tienen como
fin la cultura y el arte. Como se expondra posteriormente innovacion y vanguardia son conceptos que
se unifican a la hora de definir los nuevos procesos culturales que atraviesa la sociedad de nuestro

tiempo.

En una primera instancia se describen los conceptos basicos de innovacion para luego vincularlos con
los procesos artisticos y creativos. Posteriormente se hace referencia a los indicadores de gestion
como herramienta plausible de medir la gestion empresarial haciendo una recopilacion del estado del
arte en lo concerniente a indicadores culturales e indicadores de innovacion. A continuacion se expone
el motivo de este trabajo que consiste en efectuar una reflexion sobre los indicadores que contemplen
los procesos innovadores en el marco de proyectos culturales definiéndose indicadores genéricos con
las salvedades sefialadas que cada organizacion debera crear sus propios indicadores atendiendo a la

estrategia antes definida.

2. LA INNOVACION.

Las organizaciones pueden considerarse como grupos de individuos, conformados en una cierta
estructura, que aplican tecnologia con eficiencia para el logro de un fin, compartiendo un conjunto de
normas y valores. Antes de sefialar la necesidad de que la empresa sea innovadora para que su ventaja

competitiva sea mayor, es necesario definir qué se entiende por innovacion.

Innovacion proviene del latin “nova” y puede ser definida como la encarnacion, combinacion o
sintesis del conocimiento en productos, procesos o servicios originales, y es introducida en el
diccionario inglés (innovation) en el siglo XV El papel de la innovacion es tan importante que incluso
los periodos de la historia son definidos por ella y asi se denomina entonces a la Edad de Piedra, la
Edad del Bronce, la Edad del Hierro y asi hasta la Era Digital (Harvard Business Essentials, 2004 y
2009).

Schumpeter (citado por Arocena y Sutz, 2003) sostenia que la innovacion constituia “una tormenta de
destruccion creadora” y “el motor principal del desarrollo econémico” De La Mothe y Paquet (1996)
establecen que la economia contemporanea se caracteriza por estar basada en el conocimiento y
motorizada por la innovacion. Arocena y Sutz (2003) determinan cuatro tendencias asociadas con la
innovacion: (1) la aceleracion innovativa, (2) la creciente relacion entre la investigacion cientifica, el
desarrollo tecnoldgico y la innovacion, (3) la importancia economica del conocimiento y (4) la

polarizacion social inducida por las tendencias anteriores.
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El Manual de Oslo (2007), manual de referencia que presenta metodologias de interpretacion de la

innovacion en ciencia y tecnologia a partir de indicadores, establece cuatro tipos de innovaciones.

TABLA 1. Tipos de Innovaciones

de producto

Tecnoldgicas

de proceso

de tipo organizacional

No Tecnologicas

en marketing

Fuente: Manuel de Oslo, 2007

Alice Lam (2004) postula que para la innovacion organizacional existen tres areas de estudio a saber:
(a) la innovacion en si, (b) los distintos tipos de innovacion en las organizaciones y (c¢) los cambios en

la organizacion.

Asimismo, Nelson (citado por Fernandez Sanchez, 1996,). sostiene que “ la innovacion supone, en
general, un cambio que requiere un considerable grado de imaginacion; constituye una ruptura
relativamente profunda con las formas establecidas de hacer las cosas y con ello crea
fundamentalmente nueva capacidad empresarial” La ocasion es propicia para recordar el abordaje de
la sociologia cognitiva que plantea cuatro ejes de discusion (Quifiones, 2007), pensando a la
innovacion como: (1) Construccion social, (2) Sistema de Comunicacion, (3) Sistema de interaccion y
(4) Proceso de aprendizaje. Para Quifiones (op cit) la innovacion pasa a ser conceptualizada como
capacidad de invencion y de adopcion de nuevos modos de cooperacion y coordinacion, y por ende, el
fruto de interdependencias que se apoyan en la diversidad de los actores incluidos en el proceso. La
innovacion nace entonces de un proceso de comunicacion y de intercambio que se produce dentro de

la organizacion y también con el afuera de la organizacion mediante la utilizacion de redes.

Cabe introducir también el concepto de innovacion social o inclusiva que es aquella que brinda una
ventaja, un beneficio, un nuevo bien comin a una sociedad o comunidad. Es “una intervencion
iniciada por actores sociales, para responder a una aspiracion, satisfacer una necesidad, aportar una
solucion o aprovechar de una accidon oportuna para modificar las relaciones sociales, transformar un
marco de accidon o proponer nuevas orientaciones culturales” segin el Centro de investigacion sobre

las innovaciones sociales (CRISES)
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Se entiende oportuno remarcar que la innovacion es el resultado de la ecuacion compuesta por dos

sumandos: la creatividad y la implementacion, que constituyen dos elementos claves a tener en cuenta

dentro de las organizaciones. No es posible lograr innovacion si la creatividad no es implementada

entendiendo por creatividad la habilidad para combinar ideas de manera unica o de realizar

asociaciones poco usuales entre ellas.

Al respecto del concepto de ideas innovadoras, se pueden sefialar 6 causas o fuentes: .(Harvard

Business Essentials, 2009).

a)

b)

Los nuevos conocimientos , el desarrollo de un nuevo conocimiento desemboca bastante
tiempo mas tarde en una innovacion casi siempre de tipo radical, por ejemplo el caso de la

fibra Optica que empezo a ser estudiada en 1966 y demord muchos afios en llegar al mercado.

Los clientes, son los grandes conocedores y usuarios de los productos y sus sugerencias o
comentarios sobre las debilidades o problemas del producto o servicio son la causa de
soluciones innovadoras a los mismos. Ellos intervienen directamente dando sus propias ideas
a la empresa o votando por las ideas que otros clientes han presentado via Internet. Ejemplo de
ello, es el concurso de ideas que realizd Starbucks a comienzos del afio 2008 obteniendo mas
de 1.600 ideas de sus clientes en los primeros cinco meses. Algunas de ellas fueron llevadas a
cabo y otras se encuentran a estudio. Se habla entonces de un proceso de “democratizacion de
la innovacidon” cuyo mérito es de lograr una mayor identificacion del cliente con la empresa.

SAS es otra empresa que ha utilizado esta herramienta.

Usuarios lideres, son usuarios de algin producto a los cuales les introducen una innovacion
con el unico objeto de mejorar su performance y generalmente dichas mejoras no son

reveladas o comercializadas por ellos.

Eric Von Hippel sefiala que en general la empresa que fabrica dicho producto se entera de la

innovacion en forma accidental: por ejemplo por la visita de un vendedor a este ususario lider.

(Harvard Business Essentials, 2009)

d)

El disefio empatico, “es una técnica de generacion de ideas por la cual innovadores observan
como la gente utiliza los productos y servicios en su propio medio ambiente”, ejemplo de ello
la empresa Harley-Davidson envia a determinados empleados a eventos organizados por los
usuarios permiténdoles conocer que cosas les gustan o no sirviendo luego de punto de partida
de innovaciones. Honda y Procter & Gamble entre otras utilizan esta fuente o causa de

innovaciones.
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e) Las fabricas de inventos y los grupos de expertos (“skunkworks” es el término usado en
inglés para éstos ultimos). A nivel corporativo y de unidad de negocios existen areas de
investigacion y desarrollo dedicados a obtener, a la larga o a la corta, innovaciones radicales (
producto o servicio nuevo que nace totalmente distinto de lo existente) e incrementales (
mejoras progresivas que se van incorporando a un producto o servicio) . Los “skunkworks”
son grupos de especialistas que en forma secreta o aislada son conformados para resolver un
problema determinado. Esta expresion fue inventada por la compania Lockheed Aircraft

Corporation en 1943.

f) Innovaciéon de mercado abierto, la innovacion no necesariamente se da en todas las
organizaciones y es por eso que se puede salir a buscarla fuera. Darrell Rigby y Chris Zook
(2002) explican que se puede encontrar innovacion mediante joint ventures, alianzas
estratégicas, patentes, es lo que ellos llaman /nnovacion en el mercado abierto como se vera

mas adelante.

Asimismo, Larry Huston y Nabil Sakkab en un articulo del afio 2006 sefialan el modelo de
“conexion y desarrollo” que aplicd Procter & Gamble cuyo resultado fue el lanzamiento de 100
nuevos productos en dos afios debido a la colaboracion efectiva con proveedores, cientificos,

competidores, etc.

Cabe sefialar que en el contexto de este articulo, por “causas” también se incluye el concepto de
factor que lleva a la innovacion. Es por ello que siguendo a Bessant ((Bessant, 2009:15): se
presenta a continuacion una serie de factores que conducen a una innovacion exitosa dentro de las

organizaciones proceso sistematico y organizado

1) habilidades emprendedoras

2) creatividad

3) comprension del proceso

4) planificacion

5) trabajo en equipo

6) liderazgo

7) habilidades de aprendizaje
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Otra causa que beneficia la innovacion dentro de las organizaciones es entonces la conformacion de
grupos de trabajo creativos que deben tener la cuota justa de estilos de pensamiento y habilidades

diversas que pueden resultar contradictorias pero que tienen efectos positivos.

Las diferencias individuales pueden ocasionar conflictos creativos fuentes de ideas nuevas o
complementar el desarrollo de dicha idea. Debe coexistir la vision de la experiencia con el del que

recién se inicia, la improvisacion con la planificacion, la libertad con la disciplina.

La utilizacion del pensamiento divergente o sea “la habilidad de encontrar una soluciéon unica y
original y de considerar problemas en términos de soluciones multiples”( Business Harvard Essential,

2009) es fundamental.

General Electric ofrece un seminario de “Liderazgo, innovacion y crecimiento” (Prokesch, 2009) a sus
cuadros ejecutivos brindandoles capacitacion en grupo, reconocimiento de las barreras duras y blandas
al cambio y por lo tanto a la innovacion, la vision de lograr un equilibrio entre el corto y el largo plazo
y la creacion y utilizacion de vocabulario comun por lo que se vuelve a encontrar una formula de
mejorar ain mas la comunicacion uniformizando el lenguaje. Por otro lado se sefiala los siguientes
factores psicosociales como asociados a las organizaciones con desempefio innovador: a) desarrollo de
competencias comunicativas, b) multiculturalidad de los trabajadores, ¢) estimulacion por parte de la
organizacion hacia el trabajador, d) recompensas materiales y/o reconocimiento hacia la innovacion, €)
focalizacion de los trabajadores hacia los cambios, f) presencia de los modelos innovadores
reconocidos, g) compromiso con los valores de la organizacion h) valores organizacionales vinculados
hacia la innovacion, i) percepciones favorables hacia las practicas innovadoras (Vasquez et al, 2008:

164).

“Muchas organizaciones innovadoras han extrapolado el concepto de “entrepreneurs” al interior de la
organizacion en lo que denominan “intrapreneurs”. Un intrapreneur es alguien capaz de desarrollar
nuevos negocios en el contexto organizacional. Para que el intrapreneurismo fomente la innovacion y
la creatividad en las organizaciones deben surgir una serie de roles. Asi aparece el rol del inventor
como el que concibe y desarrolla una nueva idea, producto o servicio a través del proceso creativo. Un
product champion (campedn de producto) que es por lo general un mando medio que aprende, se
interioriza y compromete a llevar adelante el proyecto, ayuda a superar las barreras organizacionales y
convence a los demas miembros de la relevancia de la innovacion en cuestion. Finalmente, estd la
figura del sponsor al nivel jerarquico mas alto que aprueba y apoya el proyecto”.(Griffin, 2005 y

Perez, Salaburu y Chapt: 2009)
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La innovacion es animada en buena medida por los cuadros directivos de las organizaciones al fijar
por ejemplo, no sélo el reconocimiento que se le brinda a la innovacion y al querer mejorar las
competencias comunicativas sino también por moldear la cultura organizacional, asignar los recursos
y crear un equilibrio entre los esfuerzos dedicados a la innovacién de largo plazo y la de plazos mas

cercanos.

En el mismo sentido Gary Hamel (2009) sostiene que dentro de los grandes desafios de la gestion esta
el de redefinir el trabajo del liderazgo para que los lideres ejerzan un nuevo rol de arquitectos de
sistemas sociales que promuevan la innovaciéon y la colaboracion. Aparece entonces la figura del
promotor que es aquella persona dentro de la organizacion que contribuye con su accionar a promover
la innovacion y la figura del campeodn, traduccion no muy feliz, quizas seria mejor la imagen, aunque
poco académica de personas que tienen “la camiseta de la innovacidon”: son aquellas personas que
adoptan como propio el proyecto, muestran su compromiso personal hacia el mismo, contribuyen al
proyecto generando apoyo de otras personas dentro de la organizacion y lo defienden mas alla de lo
esperado o solicitado (Markham, 2002). Otros autores refieren a que son personas entusiastas,
racionales, astutas politicamente, que usan su influencia en forma lateral y hacia arriba para convencer
y persuadir a los demas sobre la conveniencia del proyecto innovador que esté en cuestion. Tienen la
capacidad de juntar a la gente adecuada y son persistentes ante la adversidad (Howell, Shea &

Higgins, 2005).

Tanja Petersen (2010) explica que, ya que la innovacion es también un proceso socio-politico, se hace
ejercicio de la influencia sobre otras personas. Influencia que tiene tres direcciones: hacia arriba, hacia
abajo y lateral involucrando al superior, al subordinado o a los pares (Farmer, Maslyn, Fedor,
Goodman, 1997). La influencia sobre los demas depende de factores personales y situacionales.

Dentro de los factores personales, esta:

a) El poder de base personal que se apoya en: 1) atributos individuales como la educacion, la
experiencia, el conocimiento de experto o experticia 2) el conocimiento de la organizaciéon como por
ejemplo los canales de informacion, la toma de decisiones, la estrategia corporativa 3) los rasgos de la
personalidad que ya se habia mencionado como la racionalidad, la inteligencia social y Ia

perseverancia.

b) el poder de base segin la posicion ocupada en la estructura organizacional y cual es la posicion
formal e informal de la persona que influye, esto se veria en un organigrama o en un sociograma. Los
factores situacionales aun no han sido demasiado estudiados pero Maute & Locander (1994)
sefalan:(a) la lucha por la ascendencia, esto es: debido a la escasez de recursos materiales y humanos,

por lo que dentro de la organizacion se compite por que la innovacion propuesta por una persona sea la
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elegida y (b) la Iucha por la colaboracion en el sentido que quizas las personas tengan una innovacion
objetivo comlin pero no esta clara la manera de lograr dicho objetivo juntos. Ante la escasez de
recursos en las organizaciones, se vuelve mas clara aiin la necesidad de ejercer influencia para

obtenerlos.

El razonamiento abductivo es un factor que favorece la innovacion pues es la logica de lo que podria
ser. Imaginar lo que podria ser verdad y saltar hacia lo desconocido son dos pasos fundamentales para
la innovacion. Impulsar las ideas que funcionan, en lugar de acabar con ellas, puede ser la parte mas
dificil de este proceso. Pero, una vez que una empresa supera este obstaculo, es posible aprovechar
todos estos esfuerzos para tener la prueba de que los lideres dependen de actitudes como asumir

compromisos y convertir el futuro en realidad (Riel, 2010).

Cuando se hace referencia a un “clima propicio”, se esta considerando al clima organizacional de
dicha organizacion, que ciertos autores consideran que es la personalidad de la misma. Se trata de la
percepcion que el individuo tiene sobre el ambiente resultante de su interaccion con los integrantes de
la organizacién y de otros factores como la estructura, el tipo de liderazgo, su motivacion, su
compromiso, la consideracion de la cual es objeto, su propia personalidad. Se acompaifia de una
cultura organizacional también propicia entendiendo por cultura organizacional el conjunto de valores
y creencias compartidos por los integrantes de una organizacion. La cultura organizacional seria la
identidad profunda de la organizacion y el clima organizacional seria el humor de la misma. No se
puede dejar de sefialar el papel que juega la confianza organizacional (Neveu, 2004) como un

elemento aglutinante de los miembros de la organizacion y de mejora del desempefio organizacional.

Sin embargo, merece destacarse la contra cara del clima propicio, o sea, los obstaculos o barreras que
dificultan la existencia de innovacion como por ejemplo la falta de recursos, la falta de objetivos
claros y la falta de colaboracion dentro de las organizaciones. Varios autores han analizado el tema
encontrando distintos tipos de barreras: 1) barreras de dependencia, 2) barreras a la cooperacion, 3)
barreras administrativas, sus causas y como superarlas y qué tipo de promotores se necesitan en cada

Caso.

Cabe senalar la importancia de la comunicacion para lograr un clima propicio para la innovacion, todo
lo que se oponga a ella constituye entonces también una barrera a la innovacion. Las barreras a la
comunicacion eficaz son segun Hellriegel y Slocum (1998): 1) organizacionales: estructura de la
organizacion, especializacion del personal, diferencias de metas y relaciones de prestigio entre los
miembros. 2) individuales: supuestos contradictorios, semantica, emociones y habilidades de
comunicacion. Cada vez se reconoce la necesidad de recurrir a redes externas a la organizacion para

seguir innovando o para innovar mas rapido.
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Segun Rigby y Zook (2002), las innovaciones en el mercado abierto presentan cuatro ventajas: (a) al
importar nuevas ideas se puede multiplicar la base de la innovacion, (b) la exportacion de ideas es una
buena forma de conseguir efectivo y retener el talento, (c) la exportacion de ideas ofrece a la empresa
una forma de medir el valor real de una innovacion y (d) la exportacion e importacion de ideas ayuda a
las compaiiias a ver mas claro lo que hacen mejor. Las redes de innovacion son “alianzas entre actores
economicos privados y/o publicos que, en ultima instancia, apuntan a lograr innovaciones de producto,
de proceso, organizacionales y/o de comercializacion. (...) son grupos o clubes de actores econémicos
que, conscientes de la naturaleza colectiva del proceso de innovacion, cooperan estratégicamente
compartiendo conocimientos, capacidades técnicas y oportunidades de aprendizaje.” (Pittaluga, 2008:

135).

Larry Huston (2007) fue el creador de una red de innovacion para Procter & Gamble que involucra a
un millon y medio de personas externas a la compaifiia. Aconseja que como primera etapa debe la
organizacion esclarecer cual va a ser su “intento” estratégico. La segunda etapa es disefar la red
entorno a ese “deseo” estratégico. Para esto se plantea distintas preguntas: (a) ;necesito una red de
ideas nuevas?; (b) /necesito una red para soluciones?, (c¢) ;necesito una red de innovacion radical? y
(d) ¢necesito innovacidn incremental? La tercera etapa es crear la arquitectura de la participacion y ver
como involucrar al mundo exterior. Por ejemplo Toyota tiene un Briefing Center donde cualquier
persona puede traerle una idea. General Electric organiza eventos en China donde invita a cientos de
sus proveedores y les plantea sus problemas mas importantes para ver si ellos pueden ayudar a
resolverlos. Esto es llamado “interaccion usuario-productor” por Arocena y Sutz (2003). La cuarta
etapa es realizar una descripcion del problema a resolver y a tratar de descomponerlo en varios
componentes logrando distintas soluciones. Se traduce luego a términos cientificos que pueden ser
expresados de manera distinta segiin la industria. La quinta etapa es distribuir en el mundo estas
descripciones y obtener las soluciones correspondientes acudiendo a los “sastres tecnologicos”

(Arocena y Sutz, 2003).

Otra manera que Huston (2007) sugiere es la construccion de redes basadas en la relacion que se
puede desarrollar con organizaciones pequefias, medianas y grandes que posean la tecnologia
estratégica que la organizacion esta necesitando. Entonces se puede inventar en conjunto o colaborar
mutuamente en innovaciones. Este especialista agrega que este tipo de red consume mucho tiempo y
es necesario construir interrelaciones de confianza por lo que es mejor tener una mezcla de estos dos
tipos de redes de innovacion. De esto surge un concepto novedoso ¢ importante que es la importancia
creciente de un portafolio de relaciones con el mundo exterior que debe tener la organizacion. El

disefio de la red debe acompasar la capacidad de absorcion de la organizacion de las respuestas que
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seran recibidas. Aqui se aprecia que la comunicacion, la interaccion y la confianza son fundamentales

para tener éxito.
3. EL ARTE, LA CULTURA Y LA INNOVACION

No parecen existir dudas de la importancia que ha adquirido la cultura en los ultimos afios. El
“Capitalismo Cultural” como nueva concepcion de la realidad imperante en el mundo actual ha sido
objeto de multiples publicaciones académicas y se ha abordado desde diviertas disciplinas, entre ellas
la Economia. Sin embargo, la Administracion y la Contabilidad de Gestion no han mostrado mayor

interés por las Organizaciones Culturales como instituciones sujeto de estudio.

Sin embargo, ha sido demostrado en multiples instancias que las industrias creativas, entre las que se
incluyen las industrias del ocio, de las comunicaciones, de la informacion y del disefio, entre otras, son
industrias que poseen un fuerte dinamismo y una alto ritmo de crecimiento, generando empleo y
riquezas para las sociedades que las enmarcan. Es innecesario sefialar que la industria creativa posee

un fuerte componente innovador.

La Cultura ha recorrido un camino que usualmente ha ido acompafiada de procesos innovadores. Tal
como sostienen Hochsztain et al (2010) cultura, tecnologia e innovacion siempre han ido de la mano.
Es posible que Gutenberg y su imprenta con caracteres moéviles sean el mayor hito de la historia de la
cultura. La imprenta de Gutenberg provocé una verdadera revolucion cultural; ya que el saber escrito
dejo de ser patrimonio de una elite y se extendié a amplias capas de la poblacion propiciando radicales
transformaciones en la politica, la religion y las artes. También la tltima década del ochocientos y
primeras del novecientos deberian recordarse como fundamentales a la hora de vincular cultura,
tecnologia e innovacion debido a la aparicion de la radio, el cine y posteriormente la television. Sin
embargo, los cambios que trajo consigo la aparicion de la imprenta s6lo son comparables a los que
originé la generalizacion de la informatica en el umbral del siglo XXI, y actualmente las computadoras
estan sustituyendo a los documentos impresos como instrumentos para transmitir y conservar los
textos; e Internet es un instrumento optimo para obtener informacion, escuchar musica o simplemente

comunicarse entre individuos.

El impacto de Internet en el ambito de la cultura ha sido tratado por multiples autores y diferentes
enfoques. Su denominador comun es que usualmente destacan los enormes cambios que se han
presentado en los ultimos afios, y anticipan que se continuaran registrando cambios.. En este sentido,
Hochsztain et al (2010) -citando a Veltman- sostienen que pueden identificarse ciertos desafios que
habra que abordar en los proximos afios: En el campo tecnologico se producira el paso de las

tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) a las tecnologias de convergencia universal
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(TCU). En el ambito de la cultura, estos desafios conllevaran problemas de almacenamiento, un
cambio de politicas sobre el patrimonio cultural, nuevos vinculos entre expresiones nacionales,
regionales y locales, y también entre la cultura, el conocimiento y la erudicidén, sin olvidar

aproximaciones a la propiedad intelectual y a los modelos de cultura.

Pero aun sin vincular cultura y tecnologia, es posible afirmar que la cultura e innovaciéon cuentan con
un vinculo estrecho de larga data. La creatividad es el insumo principal de una labor artistica, y sin
creatividad no podran producirse procesos innovadores.El arte contemporaneo es, por naturaleza, un
arte innovador, tal como lo fuera en su momento el impresionismo, el cubismo, el constructivismo,
entre otros. En el ambito artistico, es frecuente utilizar la expresion “vanguardia”, que en el contexto
de este trabajo, no se aparta del concepto de innovacion antes mencionado. Cabe destacar que en el
campo cultural los epitetos de vanguardista o innovador no s6lo son aplicables a la pintura de Van
Gogh, Picasso o Pollack, sino que son posibles de caracterizar a la musica de Piazzola, la escritura de

Saramago o los disefios de Calatrava, entre tantos ejemplos posibles.

Paraddjicamente -ya que como se expuso anteriormente las organizaciones culturales no suelen
convocar la atencion de las publicaciones académicas sobre Administracion y Contabilidad de
Gestion- es el Cirque du Soleil una de las organizacion mas citada al momento de definir procesos
innovadores, en especial los vinculados a estrategias relacionadas con la introduccion de las
organizaciones en mercados denominados océanos azules (ver por ejemplo Chan y Mauborgne, 2005;
Berry et al 2006; Ponti y Ferras, 2008; Bettencourt y Ulwick, 2008; Sheehan y Vaidyanathan, 2009;
Buisson y Silberzahn, 2010;Leavy, 2010)

4. INDICADORES, INNOVACION Y CULTURA.
4.1 Los indicadores de gestion

Los Performance Indicators son definidos por el diccionario técnico de Oxford (Oxford, 2002) como
las principales medidas del éxito de una compaiiia que se determinan y monitorean para asegurar el
éxito de la misma a largo plazo, ayudando a establecer claramente las fuerzas y debilidades de dicha
compaiiia. No existe una traduccion precisa del término “performance” al espafiol, utilizandose como
traduccion las expresiones comportamiento, rendimiento, funcionamiento, resultados, o equiparandose
el término “performance indicators” al de indicadores de gestion, terminologia adoptada por AECA
(AECA, 1997 ) quien define a dichos indicadores como “unidades de medida que permiten el
seguimiento y evaluacion periodica de las variables claves de una organizacion ,mediante su
comparacion con los correspondientes referentes internos y externos”. Estos indicadores pueden ser

tanto de tipo cualitativo (encuestas al publico, al personal) como de tipo cuantitativo y dentro de estos
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ultimos puede distinguirse entre monetarios (costos, ingresos, inversiones, etc.) y no monetarios

(cantidad de quejas procesadas, numero de notas de prensa, etc).

Cabe destacar, que gran parte de los que la literatura denomina indicadores de gestion, son simples
indicadores, ya que no brindan una idea de actuacion o desempefio relacionado a las variables claves
sino que simplemente exponen una cifra cuantitativa sin mayor relacion con la estrategia de la

organizacion.

Para que un indicador pueda considerarse “de gestion” debe servir como herramienta de gestion,
cumpliendo las finalidades de informacion para una evaluacion del desempefio. De acuerdo con Torres
(Torres, 1991), el analisis de los indicadores debe ayudar a detectar aquellas funciones, programas,
centros o servicios que deberian ser objeto de especial atencion. Dependiendo de las necesidades de
informacion, las fuentes de obtencion de indicadores variaran. En una primera aproximacion, el
presupuesto por programas y la contabilidad analitica proporcionan una base informativa importante,
que complementada con analisis organizacionales, aspectos sociales y de entorno, posibilitan el disefio

de indicadores relevantes para la gestion (Bossi et al, 2001).

4.2 Indicadores y Cultura

Los indicadores son herramientas usuales en el dmbito de la Economia de la Cultura y existen
multiples publicaciones que hacen referencia a los indicadores culturales. (Ver por ej; Schutter, 1997;
Carrasco, 1999; Pfenninger, 2004, Pignataro 2005, etc). En dichas publicaciones es usual encontrar
diversas categorias de indicadores que suelen utilizarse en el campo de la cultura a nivel econémico.
Gran parte de los indicadores culturales se han desarrollado dentro del analisis del funcionamiento de
un subsector cultural dado, para tomar en cuenta sus caracteristicas especificas. Museos y Artes
Escénicas estan probablemente entre los campos que se mas se han considerado para el disefio de
diversos indicadores de comportamiento. Por ejemplo Carrasco (1999) identifica una serie de
indicadores para salas teatrales, y los separa segin sean de consumo (gasto medio anual por hogar en
teatro, distribucion porcentual segun tipo de obra, nimero de entradas por habitante, etc.) o de difusion
del teatro (nimero de obras representadas por habitante, nimero de representaciones por habitante,

distribucion porcentual segun género, etc.).

Ya en la orbita de las Organizaciones Culturales, gran parte de las publicaciones muestran indicadores
basicos, como numero de visitantes/ espectadores, ingresos por boleteria/taquilla, cantidad de

empleados, monto del presupuesto, etc.

Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, n° 7, julio/diciembre 2010 126



GESTION DE L4 INNOVACION: APLICACION EN EL ARTE Y LA CULTURA.
Cristina Chapt y Carolina Auaga

En las artes escénicas, como indicadores mas complejos, es usual encontrar el costo por asistente, la
relacion ingresos-espectadores, la subvencion publica recibida por asistente, intensidad de ocupacion
de salas, ocupacion de butacas y ocupacion sobre butacas vendidas (Pignataro, 2005), y en algunas
publicaciones es posible encontrar el nimero y monto de los patrocinios como cuantificador de la
satisfaccion de los diversos stakeholders, cantidad y tipo de criticas en periddicos y revistas como
indicadores de calidad, cantidad de musicos y actores como medidas de la capacidad estructural de la
organizacion y medidas de eficacia en los procesos, tales como el nimero de nuevas obras en la

programacion de la temporada (Gilhespy, 1999; Soren, 2000).

Cabe destacar también como una publicacion de referencia en el tema indicadores en las artes
escénicas el trabajo Towse, sobre indicadores en el Royal Opera House (Towse, 2001) que continua la
linea de investigacion ya iniciada en 1994 (ver Towse, 1994); y merece sefialarse un interesante
articulo de Peackok (2003) que utiliza conceptos mas modernos, describiendo las caracteristicas que
deben reunir los indicadores e introduciendo indicadores de calidad (el tiempo dedicado a ensayos de
cada obra), asi como indicadores relativos al control de ciertos roles que puede tener la organizacion
(por ejemplo, niimero de conciertos con contenido educativo). Sin embargo, el foco principal del
articulo es la comparacion por medio de indicadores de las distintas subvenciones de organizaciones

inglesas, asi como los problemas de agencia derivados.

Otros autores también han abordado indicadores de calidad, destacandose el trabajo de Boerner (2002)
en una compaiiia de opera, en el que define, entre otros, al tamafio del coro, cantidad de solistas y

tamaio de la orquesta, asi como calidad de los instrumentos empleados como indicadores de calidad.

Con respecto al sector museistico. Gilhespy (1999), utiliza cuatros “E” para evaluar la gestion de un
mueso : eficacia que define como capacidad del museo para alcanzar sus objetivos; eficiencia, que
refiere a la relacion optima entre los imputs y los outputs; economia, referido a los costos incurridos
con respecto a los presupuestados; y finalmente la equidad, a la que le da tres dimensiones -sociales,
regionales e intergeneracionales- relacionadas a la accesibilidad del museo: la dimension social es la
distribucion de la accesibilidad entre varios grupos socioecondémicos, la dimension regional es la
accesibilidad del museo sin importar la localizacion dentro de la region, y la dimension
intergeneracional refiere a la preservacion para el uso de las generaciones futuras. Jackson (1998),
habia agregado una quinta “E”, la excelencia, introduciendo la variable calidad, y sefiala ademas otras
variables significativas, que deberan ser objeto de medicion y control, tales como la formacion
continua de los recursos humanos asi como la dimensidn politica- o le valor politico- de los servicios

museisticos, y efectia un listado de posibles indicadores aptos para la evaluacion de la gestion
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museistica. Pero sera un articulo con mas de diez afios publicado por Ames (1998)' , y la tabla de
indicadores que propone en la publicacion “La evaluacion de los méritos de los museos”, el referente
mas citado en el area (Ver por ejemplo Jackson, 1998; Paulus, 2003; Basso y Funari, 2004; Pignataro,
2005; Mottner and Ford, 2005, etc). Fundamentalmente, las referencias a esta publicacion son relativas
a la enumeracion hecha por el autor de ciertas precauciones que deberian considerarse a la hora de
evaluar la gestion museistica por medio de indicadores. Sefiala, que no se ha alcanzado un consenso
con relacion al uso de medidas cuantitativas y cualitativas ni siquiera entre los museos dedicados a un
mismo tema, como los de historia, artes o ciencias, existiendo discrepancias en la definicion de los
objetivos medibles y definibles que tienen, o deben tener, los museos en comun. Agrega que muchas,
cuando no todas las cualidades esenciales de los buenos museos no se pueden medir de modo
cuantitativo, ya que dificilmente los ratios puedan evaluar, por ejemplo, la importancia de la finalidad
del museo ni la calidad de sus programas educativos, y recomienda la lectura de los indicadores en un
contexto amplio. Sin embargo, desde estas paginas se entiende, que lo mas valioso del aporte de Ames
- paraddjicamente no destacado en la bibliografia consultada- es la prioridad que le concede a los
indicadores que estan “mds relacionados con la integridad de la mision y la responsabilidad que con
la eficiencia”, destacando indicadores “guardianes de la mision”. El yerro esta, no obstante, en que da
por sobreentendida la mision del museo y la estrategia a seguir, por lo que define indicadores
genéricos, supuestamente aptos para todos los museos. Aun cuando sefiale luego que la tabla de
indicadores propuesta podra adaptarse a instituciones individuales, la generalidad que pretende lograr
es, precisamente, el principal motivo de fracaso de los indicadores asi definidos como herramientas de

gestion.

En Espaiia, en el afio 2007, y a propuesta del Ministerio de Cultura se ha firmado un documento entre
éste y diversas organizaciones’, en el que se intentan recoger las “buenas practicas en museos y
centros de arte” (Min. de Cultura et al, 2007). En dicho documento se sostiene la dificultad en
comparar indicadores entre distintos museos y centros de arte, al encontrarse cada centro en
situaciones particulares en las que influyen factores como la poblacion residente, la afluencia de
turistas, el presupuesto, etc. Sefiala, no obstante, 15 indicadores que deberan considerarse, aunque del
documento no se desprende el proposito de la obtencion de dichos indicadores, ni el porqué de la

eleccion de los indicadores propuestos y no de otros

! Un borrador de este trabajo aparece por primera ves en G. Kavanagh (ed) (1991) The Museums Profesion: Internal and
Esternal Relation. Leiceter University Press, apareciendo una version revisada en 1994 en K. Koore (ed). Museum
Management Routledge, London, version traducida al espafiol en 1998 y que se cita en este trabajo.

% La Unidn de Asociaciones de Artistas Visuales (UAAV), el Consorcio de Galerias de Arte Contemporaneo (CGAC), la
Unioén de Asociaciones de Galerias de Arte de Espafia (UAGAE), la Asociacion de Directores de Arte Contemporaneo de
Espafia (ADACE), el Instituto de Arte Contemporaneo (IAC) y el Consejo de la Critica de las Artes Visuales
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4.3 Indicadores e Innovacidén

La medicion de la innovacion por medio de indicadores es un tema que ha sido y continua siendo
abundantemente desarrollado en la literatura académica (ver por ejemplo Yoguel y Boscherini, 2006;
Zheng et al 2008; , Albornoz, 2009; Grupp y Schubert, 2010; Camison y Lopez,2010; Walker et al
2010).

Ordofiez, (2010) sefiala que en una encuesta realizada en agosto 2008 por el Boston Consulting Group
se muestra que el 74% de las empresas encuestadas cree que la innovacion deberia medirse con
idéntico rigor que la rentabilidad. Sin embargo, solamente el 43% de los encuestados utiliza

indicadores para medir la innovacion. Propone entre otros, indicadores que midan:

¢ Supervivencia de nuevos productos y servicios

* Tasa de éxito y fracaso de los mismos

* Efectividad de la innovacion en investigacion y desarrollo

e Efecto de la innovacion en las ventas

¢ Inversion en novedades

*  Flujo del proceso innovador

¢ Ingresos de innovacion por empleado

Bessant, (2009) sostiene que deben medirse los Recursos dedicados al proceso de innovacion, como
por ejemplo el tiempo, el dinero, la inversion en capacitacion. Carballo, (2006) citando a Rivero
afirma que la innovacion es una actividad intensiva en conocimiento, sefialando la importancia de
elaborar el Mapa de Conocimientos, entendiéndose por éste al inventario de conocimientos
disponibles en una organizacion y sefialando que dicho Mapa de Conocimientos es una herramienta de
soporte a la innovacion. Este inventario posibilita contar con el detalle de los conocimientos que la
organizacion posee y le permite conocer con qué capacidades y competencias cuenta y cuales harian
falta tener. En este tltimo caso se puede entonces recurrir a la innovacidn abierta y armar una red

fuera de la misma.
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Carballo (2006) hace hincapié en el SIDI (Sistema de indicadores para analisis y diagnostico del
estado de innovacion), resaltando que los indicadores recorren conceptos medulares de la innovacion,

tales como:

Estilo de liderazgo

¢ Calidad de la Comunicacién

* Mejora Continua

e Valoracion del Conocimiento

¢ Orientacion al Cliente

¢ Investigacion y Desarrollo Estructura Organizativa

*  Proyecto de Empresa

¢ Importancia de la calidad

¢ Sistema de Valores

e Organizacion Abierta

4.4 Indicadores de Gestion en la innovacion en la cultura y el arte

Como ya se sefialo, los indicadores de gestion estan indudablemente vinculados a la estrategia de una
organizacion, y por ende, a las variables claves de la misma, y sus objetivos suelen estar relacionados

al cumplimiento de las metas fijadas.

Seria recomendable establecer un conjunto de indicadores propios a la organizacion acorde a la

estrategia previamente definida.

Esto lleva a que no es posible definir indicadores estandares que contemplen las realidades de diversas
organizaciones, aun cuando el objeto de este trabajo verse sobre los indicadores relativos a la medicion

de la innovacion en procesos de produccion artistica y/o culturales.
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Sin embargo, es posible sefialar ciertos indicadores genéricos para medir la innovaciéon en el campo
cultural y artistico, bajo el concepto de determinados comportamientos comunes, en especial los

relacionados con la demanda.

La innovacion en cultura, suele ser vista en los paises desarrollados por la contratacion, de autores de
vanguardia, puestas en escena innovadoras, entre las que se incluye vestuario y decorado. Asimismo,
en lo relativo a artes plasticas, el arte contemporaneo, se muestra idoneo a la hora de optar por

propuestas innovadoras y en algunos casos transgresoras.

Entendiendo a la innovacion — en el marco de las definiciones de este trabajo — como un proceso
fundamental y de generacion de valor en las organizaciones culturales, se muestran a continuacion
algunos indicadores que se entienden relevantes al momento de medir la innovacion en el marco de las

organizaciones culturales con las salvedades ya expuestas:

En lo relativo a la autoria de las obras existen indicadores comunes a las distintas expresiones

artisticas al momento de evaluar la innovacion tales como:

¢ Autores contemporaneos/ Cantidad de publico

* Autores contemporaneos/ Ingresos por taquilla o boleteria

e Cantidad de espectaculos o Muestras que incorporan nuevas tecnologias/Espectaculos o

Muestras totales

¢ Inversion en comunicacion innovadora//Inversion en comunicacion

* Cantidad de horas dedicadas por la gerencia al desarrollo de practicas innovadoras/Horas

totales

Cantidad de personal gerencial con caracteristicas innovadoras/Personal total

Con respecto a las areas especificas es posible sefialar:

a) Museos

*  Nuevas técnicas expositivas/Cantidad de exposiciones temporales

* Acciones promocionales innovadoras/ Cantidad de exposiciones temporales
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* Tematicas no convencionales/ Cantidad de exposiciones temporales

¢ Gastos en innovacion y desarrollo/Visitantes

¢ Inversidn en capacitacion de nuevas técnicas museisticas/Visitantes

* Articulos en prensa/ Cantidad de exposiciones

b) Artes escénicas

¢ Obras de autores innovadores/Obras totales

Cantidad de escenografias de vanguardia/ Cantidad de escenografias totales

* Cantidad de autores de vanguardia/ Espectadores totales

Cantidad de Obras inéditas/Obras Totales

Asimismo indicadores como. Capacitacion en innovacion//Numero de empleados; Gastos en
investigacion y desarrollo//Entradas Vendidas; deben ser indicadores a considerar a la hora de

gestionar la innovacion en las organizaciones culturales.

5. CONSIDERACIONES FINALES

Una organizacion innovadora necesita personal creativo y lideres promotores por lo que las instancias
de seleccion de personal deberian contemplar la forma de detectarlos. Esta afirmacion se vuelve
imprescindible al momento de evaluar la gestion de las industrias creativas definidas éstas en el marco

de las organizaciones culturales.

En este trabajo se propuso efectuar un abordaje para medir la innovacion en las organizaciones
culturales. Como ya fue expuesto los indicadores de gestion deberan estar indudablemente vinculados
a la estrategia de la organizacion por lo que no es posible definir indicadores comunes para cada
especificidad que es posible ver en las organizaciones culturales. Sin embargo existen indicadores
comunes que permiten medir la innovacion apoyandose esta ponencia en los distintos que conforman

al ambito cultural tradicional.

Tal como fue expresado anteriormente la innovacion trae aparejada un fuerte vinculo con los procesos

culturales vanguardistas. La administracion y la contabilidad de gestion no deberian obviar este campo
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de conocimiento y es por ello que este articulo busca dar un puntapié inicial en un campo en el que sin

duda se debera seguir avanzando.
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