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[.afianciacion

dela cultura
El Cultural Balanced Scorecard:
modeloy caso practico

La demanda de cultura ha ido creciendo a lo largo de los siglos de forma paralela

al incremento del nivel cultural de los ciudadanos, y ha dejado de ser un atributo

de una élite para convertirse en una necesidad en la vida de todas las personas.
Las necesidades de financiacion de la cultura han ido igualmente creciendo,

y sus fuentes se han diversificado. En este articulo se propone, a partir de los
principales valores creados por la cultura, un modelo de financiacién aplicable
a todos los actores de esa financiacion y un método denominado ‘Cultural
Balanced Scorecard' (CBSC), adaptado del famoso método utilizado en empresas
y Administraciones Publicas. Para ilustrarlo, se presenta el caso del Festival
Temporada Alta y una empresa multinacional de distribucion de hidrocarburos
domésticos, Dyneff, que opera también en nuestro pais

José Maria Alvarez de Lara Morel



42

Harvard Deusto Business Review

menudo se ha intentado clasificar la fi-

nanciacién dela culturaen dos grandes

modelos: el modelo privado y el modelo

publico (a veces denominados modelo
anglosajon y modelo latino, respectivamente). Si bien
el primer modelo se asociaalafinanciacién dela cul-
tura, mayoritariamente, por vias privadas, el segundo
hace referencia a vias publicas (con el mal llamado
dinero publico, que, segtin el profesor Yves Evrard, de
HEC Paris, seria mejor llamar dinero del publico, ya
que proviene de los impuestos recaudados).

Unadelas diferencias entre los dos modelos es que,
en el caso delafinanciacion publica, son las Adminis-
traciones nacionales o locales las que deciden el des-
tino dela financiacién utilizando los criterios propios
del sector publico, en el que la rentabilidad social pri-
masobrelarentabilidad econdmica, mientras que, en
el caso de la financiacién privada, es al revés.

No obstante, en la gran mayoria de los sectores cul-
turales y zonas geogréaficas, los modelos aplicados son
mixtos. En el sector de la musica, por ejemplo, en fes-
tivales como el Primavera Sound y el Sénar, la finan-

ciacion publica es minima, ya que el sector privado,
empresasy particulares aseguran la viabilidad de los
proyectos. Por otra parte, en el sector de los museos,
entidades como el Prado o el Louvre contaban con
una proporcién de financiacién, mayoritariamente,
de origen publico, pero, araiz delos recortes, esta pro-
porcién ha tendido a invertirse.

LA CREACION DE VALORES EN LA CULTURA

Para clarificar conceptos y terminologia, la cultura
crea para el ciudadano tres tipos de valores: el valor
intelectual, el valor social y el valor econdmico.

e Valorintelectual. Se asocia ala creacidn, que pue-
de limitarse a una aficion personal o colectiva,
conlatnicafinalidad dela satisfaccién por crear
algo. La mayoria de aficiones en el campo cultural
pueden quedarse en el campo de la creacién sin
valor econdmico. Seria el caso del pintor, el escri-
tor ocasional y el musico o cantante aficionados,
que no buscan generar més valor que el intelectual
o de creacién.
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e Valor social. Podra variar en funcién, primero, del
que lo genera y, segundo, del receptor. Las Admi-
nistraciones Piblicas son las primeras en intentar
generar valor social para los ciudadanos.

e Valor econdmico. Serd el objetivo principal de los
grupos empresariales, de relativa facilidad de me-
dicién.

LOS ACTORES DE LA FINANCIACION

DE LA CULTURA

Los financiadores de la cultura se dividen en cuatro
categorias que parten de lamisma fuente: el ciudadano.

1. LAS ADMINISTRACIONES

Las Administraciones Publicas de todos los niveles
(mundial, europeo, nacional, regional y local), cuyos
fondos provienen tinica y exclusivamente de los im-
puestos recaudados, proporcionan a la cultura una
financiacion destinada a la creacion de valor social
mediante las subvenciones de la creacion de valor in-
telectual (ver cuadro 1).

Sibien lafuente es tinica, los canales de reparto son
multiples, ya que cada administracién tiene, a suvez,
sus propios canales especializados por naturaleza y
sectores.

Aqui, el valor social creado se puede medir de di-
ferentes formas. Una de ellas es la participacion de
la ciudadania: un espectaculo, un museo, una obra
de teatro o un monumento atraen visitantes o espec-
tadores presenciales —o por otros medios- que, en
muchos casos, se pueden cuantificar facilmente y
permiten comparar sus resultados con los de otro
tipo de acontecimientos culturales o similares en
otras zonas.

Otra forma de medir el valor creado es observar el
impacto de un evento sobre la opinion publica, que
encuentra su reflejo en la presencia en los medios de
comunicacidn tradicionales, como la prensa, los me-
dios audiovisuales o las redes sociales.

2. LAS FUNDACIONES, LAS ASOCIACIONES

Y LOS FILANTROPOS

Este grupo de financiadores actia por diferentes ca-
nales —el mecenazgo, el patrocinio, la participacién o
lapura filantropia-, destinados a crear un valor social
que participa al reconocimiento, la reputa- » » »
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» » » cion, la imagen y el compromiso segtin los
objetivos de cada uno (ver cuadro 2).

Evidentemente, una cierta implicacién econdmica
mediante ventajas fiscales u econdmicas puede ser
consecuencia de esta financiacion, pero en ninguin
caso constituye el objetivo principal.

3. LOS PARTICULARES

Como ciudadanos, los particulares son financiadores
dela cultura, pero pueden incidir atin mas a través del
mecenazgo, el patrocinio o la participacion (asistien-
do a un evento cultural). Con esta participacion, el
particular buscara, con el valor social generado, segiin
los casos, un crecimiento intelectual propio, un reco-
nocimiento en su entorno, una satisfaccion personal
y también un vinculo emocional con el acto cultural

LAS FUNDACIONES, ASOCIACIONES
Y FILANTROPOS

Ciudadanos
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' l y su compromiso con los valores expuestos. En el caso
J z

] de que haya algunas ventajas de tipo fiscal u econé-
i Mecenazgo mico, el particular se beneficiara de ellas, pero sin que
0 r . .7 . .

E patrocinio, sean su motivacioén principal (ver cuadro 3).

' participacion y

' filantropia 4. LAS EMPRESAS

Por su propia naturaleza, las empresas estan orienta-
das a la generacién de valor econémico (sobre todo

Reconocimiento,
reputacion, l Ventajas econémicas y

Valor intelectual resultados econdmicos sin menospreciar el valor so-
cial (ver cuadro 4).

La participacion de las empresas se hace por mece-

Valor social i Valor econémico nazgo, patrocinio o participacion directa. La diferen-

cia que suele haber entre mecenazgo y patrocinio es

el origen y la finalidad de los fondos. Por ejemplo, en

imagen y ventajas fiscales

compromiso para sus accionistas, bien por la via de los beneficios
A que acarrean dividendos, bien por el propio valor de
: los intangibles de la compaiiia), por lo que se convier-
i ten en financiadoras de la cultura, principalmente,
. 7 rd . .
: l ‘ para generar beneficios. Asi, por la via dela financia-
i N L cién de la cultura, buscan una forma de mejorar sus
i
1
1
1
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el sector de productos de gran consumo, como las be-
bidas, el patrocinio estaria destinado al incremento
de consumo de sus productos en un evento como un
concierto. En el caso del mecenazgo, el objetivo seria
crear o consolidarlamarca enlasociedad, financian-
do un establecimiento o edificio cultural.

Los resultados operativos son la medida habitual
de los patrocinios, mientras que el valor de los intan-
gibles, comolamarca,laimagen ylareputacién —con
sus dificultades de medicién-, asi como el valor de
mercado, constituye una medida del resultado del
mecenazgo.

LA FINANCIACION DE LA CULTURA:

EL ‘CULTURAL BALANCED SCORECARD' (CBSC)
Alavistadelos cambios observados en la financiacién
dela cultura, los actores de esta financiacién pueden
utilizar herramientas de gestion similares a las que
se utilizan en otros sectores. Aqui se propone el Cul-
tural Balanced Scorecard, una adaptacion, en » » »

LOS PARTICULARES
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Los resultados operativos son la medida habitual de los
patrocinios, mientras que el valor de los intangibles,
como la marca, laimagen yla reputacion —con sus
dificultades de medicion-, asi como el valor de mercado,

constituye una medida del resultado del mecenazgo
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» » » el sector cultural, del método desarrollado
por los profesores de la Harvard Business School R.
Kaplan y D. Norton.

Desde sudivulgacion en larevista Harvard Business
Review en 1992, el Balanced Scorecard (BSC) —que ha
sido bautizado con diversos nombres segtin los pai-
ses— se ha convertido en un método utilizado en todo
tipo de empresasy organizaciones, incluyendo las Ad-
ministraciones Publicas, paralograr la aplicacién de
laestrategia alaacciény el seguimiento de sus resul-
tados.Paraadaptarlo ala cultura,la primeratareaha
consistido en afiadir una perspectivasocial alas pers-
pectivas econdmicas, interna, aprendizaje y creci-
miento, asi como en considerar la perspectiva del “Pu-
blico” en sustitucién de la perspectiva “Cliente” (ver
cuadro 5). Luego, la estrategia y los objetivos relacio-
nados con las nuevas perspectivas han sufrido cam-
bios para adaptarse al sector cultural (ver cuadro 6).

Por otra parte, y como consecuencia de lo anterior,
el mapa estratégico, con sus relaciones de causa-cefec-
to, también sigue la misma pauta de cambio (ver cua-
dro 7, en la pagina siguiente). Los objetivos definidos

o
e

El Balanced Scorecard' (BSC) —que ha sido bautizado
con diversos nombres segtin los paises— se ha convertido
en un método utilizado en todo tipo de empresas y
organizaciones, incluyendo las Administraciones
Pablicas, para lograr la aplicacion de la estrategia a la

accion y el seguimiento de sus resultados

en cada perspectiva se relacionan para lograr los ob-
jetivos de las perspectivas econdmicas y sociales. Por
ejemplo, si una entidad cultural fija un objetivo de ca-
lidad con su correspondiente indicador, este tiene un
impacto sobre el objetivo de niimero de entradas y de
participacién en las actividades de dicha entidad, y ello
ayuda ala consecucion de objetivo social. > » >

'CULTURAL BALANCED SCORECARD'. EJEMPLO DE ESTRATEGIA Y OBJETIVOS (*)

N

Estrategia

Perspectiva econémica

/

Objetivo
econémico

e
\

Ayudar al crecimiento del
nivel cultural de la sociedad

con un alto nivel de

PUEBES, cxcelencia y de calidad para
acercar la cultura al conjunto

Perspectiva del publico —_— Perspectiva interna

de la ciudadania, utlizando
los recursos econdmicos
disponibles
P3. Objetivo P2. Objetivo P1. Objetivo 11. Objetivo 12. Objetivo 13. Objetivo
de satisfaccion de participacion de entradas de costes de ingresos de calidad

Perspectiva
aprendizaje y crecimiento

/

A2. Objetivo

de organizacion

(*) Adaptacion del modelo de R. Kaplan y D. Norton

\

A1. Objetivo
de formacion
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'CULTURAL BALANCED SCOREC, ARD' > )1: C(Zin la ap;icacién.pré(‘:tica d(ela ’est'e instru’m('an-
“ULL0E] (*). EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO, [ coraco con a experientiadcaci caypraciics
OBJETIVOS E INDICADORES el Balanced Scorecard, se ha procedido a medir e

impacto de la financiacién de la cultura, principal-
mente, para el mundo empresarial.

Perspectiva social SE1. Objetivo SE2. Objetivo DE LA TEORIA A LA PRACTICA: EL CASO DE
y economica social economico TEMPORADA ALTA Y LA EMPRESA DYNEFF
El Temporada Alta, Festival de Tardor de Catalunya.
/ / Girona-Salt, es un festival internacional con veinti-
cinco afnos de vida que, enla temporada 2015, congre-
Perspectiva eCRicicl LRI g6 a mas de ochenta mil espectadores, con una tasa
del pub|ICO de participacion de entradas

P3. Objetivo
de satisfaccion L ) |
de ocupacidn del 92%, presentando mas de cien es-

pectéaculos en 202 funciones.
La direccidn del festival de teatro Temporada Alta
acepto participar en la validacion de este modelo pa-

Perspectiva 3. Objetivo 2. Objetivo I1. Objetivo ra ayudar a la financiacién de la cultura, intentando
i de calidad de ingresos de costes . . .
interna aplicarlo al entorno empresarial dela zona de Girona,
donde se desarrolla cada afo el festival.

\ e Lavalidacion del modelo. Con la ayuda de los con-

e tactos del Temporada Alta, se presenté para su vali-
SN A1. Objetivo A2. Objetivo i6 icacié

aprendizaje y it A do organizaion dacidén el modelo, con su aplicacién a los sectores de
crecimiento

An Valor 1 Valor 2 Valor 3
Objetivos Indicadores Medida no aor or Jaor
anterior minimo regular optimo
Perspectiva .
social SE1 Social
Perspectiva e
econémica SE2 Economico
P1 Entradas
Perspectiva L
publico P2 Participacion
P3 Satisfaccion
I Costes
Perspectiva
interna 12 Ingresos
13 Calidad
Perspectiva A1 Formacion
aprendizaje y
crecimiento
A2 Organizacion

(*) Adaptacion del modelo de R. Kaplan y D. Norton
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.0 CBSC. PERSPECTIVA, OBJETIVOS Y MAPA ESTRATEGICO DE DYNEFF (*)

Ingresos
Volumen Clientes

Hacer crecer los resultados

econdémicos, sociales,
intangibles e internos de

Dyneff Espana, participando

en el evento cultural
Impacto intangible Temporada Alta E— Impacto interno
Notoriedad Satisfaccion

interna

(*) Balanced Scorecard - R. Kaplan y D. Norton - Harward Business School. Cultural Balanced Scorecard - J. M.? Alvarez de Lara - Inov-Culture - ESADE

alimentacion, hosteleria, industria y Administracio- Impacto

nes Ptiblicas y, en particular, alas empresas Comexi, economico Ingresos
Dispuig, Hipra, Medplaya y Prefabricats Planas, en la

zona de Girona, y Telefénica, CaixaBank y la Funda- /

cién Banc Sabadell. Con los comentarios y modifica-

ciones aportados en este proceso de validacion, se Impacto

procedid ala presentaciéon del modelo a empresas que social

podrian participar en la financiacién de la cultura

con el festival Temporada Alta. Las empresas que po- /

dian aplicar el modelo buscaban lograr un objetivo

econdmico y un objetivo social con esta participacion. Impacto .
Notoriedad

Y el modelo ayuda a la definicién de estos objetivos intangible
con sus correspondientes indicadores.

o El caso Dyneff: financiacion del Temporada Alta. La
empresa DyneffEspaiia, del grupo filial del Grupo Kaz-
MunayGas International NV, distribuye productos pe- Impacto e
troliferos a empresas y a dos mil hogares. Dyneffacep- L1 Satisfaecion
té participar en la financiacién del Temporada Alta y
medir los resultados de su aportacién utilizando la
metodologia del Cultural Balanced Scorecard (CBSC).
Los objetivos principales de Dyneff Esparfia eran lo-
grar un incremento de ingresos por el aumento de las
ventas de gaséleo a particulares y captar nuevos clien-
tes. Uno de los medios utilizados para alcanzar estos
objetivos fue la participacién en la financia- » » »



50

Harvard Deusto Business Review

» » » cién del Temporada Alta, lo que ofrecié a Dy-
neff una visibilidad especial en el desarrollo de los
espectaculos del festival.

En primer lugar, se definié un Cultural Balanced
Scorecard adaptado a Dyneff con sus perspectivas y
objetivos. Luego, siguiendo el método CBSC, se cons-
truy6 el mapa estratégico como consecuencia de la
estrategia y de los objetivos (ver cuadro 8). Segtin el
método definido, hay una relacién de causa-efecto
entre los objetivos de las diferentes perspectivas, que
acaban en la perspectiva y objetivos econémicos en
el caso de Dyneff.

Conjuntamente con los directivos del Temporada
AltayDyneff, se definieron los indicadores relaciona-
dos con los objetivos (ver cuadro 9).

LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

DE LA FINANCIACION DE LA CULTURA

Para el Temporada Alta, la aportacién de Dyneff con-
sistié en una financiacién con un seguimiento perso-
nalizado de los impactos, y, para Dyneff, se constru-
yeron los resultados de esta aportacion siguiendo el
modelo de Cultural Balanced Scorecard, con la vista

puestaen larelacién causa-efecto parallegar al obje-
tivo econdmico definido, que, en la perspectiva del
impacto econdmico, era el incremento de los ingresos.
Algo que se podia medir con los indicadores de ingre-
sos anuales, del niimero de nuevos clientes y del nii-
mero delitros vendidos, tomando como base los datos
de la temporada anterior. Para lograr estos objetivos
econdémicos, la empresa Dyneff se apoyaba sobre un
impacto generado por su participacién en la finan-
ciacién del festival.

o Objetivo e indicadores de la perspectiva “intangible”.
Los veintiocho colaboradores de la empresa Dyneff
enlos centros de trabajo de Girona y La Jonquera fue-
roninvitados a contestar un cuestionario de satisfac-
cion interna, anénimo, sobre su opinién acerca de la
participacion de su empresa en la financiacién del
evento cultural Temporada Alta (ver cuadro 10). Los
resultados de la encuesta mostraron que valoraban
muy positivamente la accién de mecenazgo e infor-
maron a su entorno, pero no participaron en la pro-
mocién de la cultura, y unos diciséis trabajadores no
preveian asistir a un espectaculo del festival.

INDICADORES RELACIONADOS CON LOS OBJETIVOS

Impactos Indicadores Referencia Medida

Econdmico 1 Ingresos Ingresos anuales Temporada anterior | Euros

Econémico 2 Clientes Ndmero de clientes nuevos Temporada anterior | Numero

Econdmico 3 Volumenes Libros vendidos

Temporada anterior | Miles de litros

(*) Modelo de R. Kaplan y D. Norton adaptado por J. M.? Alvarez de Lara
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o Objetivo e indicadores de la perspectiva “notoriedad”.
Las encuestas realizadas en diferentes fechas del ca-
lendario del festival Temporada Alta, en sus diferentes
sedes de Girona, Salt y Barcelona, al inicio y al final de
los espectaculos programados y presentados, permi-
tieron construir el indicador de notoriedad. Los resul-
tados delas encuestas indican que hay un aumento del
conocimiento de la marca después del espectaculo,
cuando hahabido la oportunidad de visualizar la mis-
ma en los diferentes soportes. Asimismo, se valora po-
sitivamente el hecho de que Dyneff haya colaborado
con el Temporada Alta, pero mucha gente atin desco-
noce los servicios que puede ofrecer esta empresa.

o Objetivo e indicadores de la perspectiva “social”. Los
objetivos definidos para esta perspectiva eran dos:
participacion ciudadana (nimero de espectadores de
los espectaculos) y opinién publica (menciones en me-
dios de comunicacién y redes sociales).

Para el primero, participacion ciudadana, se contd
el niimero total de espectadores y el niimero de entra-
das compradas de forma online, en la web, donde apa-
recia la marca Dyneff. Estos indicadores servirian,

ademas, como base comparativa para realizar medi-
ciones en la préxima edicién del festival.

En cuanto a los indicadores de la opinién ptblica,
se contabilizaron los nimeros de menciones en los
principales medios de comunicacién en prensa, como
los diarios Avui Punt Diari, Diari de Gironay La Van-
guardia. Ademas de servir como base comparativa
entre estos medios, se emplearian para realizar me-
diciones en las futuras ediciones del festival.

Asimismo, el nimero de consultas en la web del
Temporada Alta, asi como en su pagina de Facebook
y de Twitter, ha sido igualmente incorporado al indi-
cador de opinidén publica, y servird como base com-
parativa para las préximas ediciones.

o Objetivo eindicadores de la perspectiva “economica”.
Los objetivos econdmicos de Dyneff con relacién a su
participacion en la financiacién de la cultura se cen-
traban en el incremento del volumen de sus ventas a
particularesy en la creacion de nuevos clientes.

Los resultados proporcionados por la propia em-
presaal finalizar los espectdculos del Temporada Al-
tamuestran, con respecto al afio anterior, un » » »
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No hay que olvidar que favorecer la fi

» » » incremento de cerca del 2% del volumen de
ventas en litros y una captacion de nuevos clientes
menor de un 8% con respecto al periodo anterior.

Esta era la primera vez que la empresa se intentaba
vincular a un evento cultural mediante su participa-
cién financiera, por lo que las conclusiones, valoradas
positivamente, necesitarian, al menos, otro periodo
para demostrar la validez del modelo y su impacto so-
bre los resultados econdmicos y sociales.

R A= -

la cultura por parte de las empresas, fundaciones,
asociaciones, filantropos y particulares incide en
una pérdida de protagonismo del sector piblico enla
orientacion de la cultura no tinicamente como motor

economico, sino también como ejercicio de libertad

LA FINANCIACION DE LA CULTURA:
PERSPECTIVAS DE FUTURO

La cultura esta financiada por el binomio publico-
privado en diferentes proporciones, segtin los sectores
ylas orientaciones tanto delas Administraciones co-
mo de las empresas, fundaciones, asociaciones y par-
ticulares. Aunque la fuente primaria de la financia-
cién reside en el ciudadano, los mecanismos y érganos
de decisién dependen del canal.

Las Administraciones Publicas que administran el
dinero del publico tienen unos circuitos y mecanismos
de decision alineados con sus objetivos sociales, mien-
tras que las empresas favorecen sus objetivos econd-
micos, ylos particulares y fundaciones favorecen una
mezcla de los dos.

Sitomamos un ejemplo para Espaiia, que seria tam-
bién valido para otros paises, podriamos representar
la financiacién publica como una fuente con varios
surtidores. La fuente tinica son los impuestos, y los
surtidores son miultiples: Administracién europea,

Referencias

nacional-central (ministerios), regional (autonomias,
diputaciones),local (comarcas, ayuntamientos)... Ca-
dauno de estos surtidores puede generar otros surti-
dores, y asi crear decenas de organismos que pueden
distribuir el tinico recurso: el impuesto.

En nuestro pais se echa en falta un marco legal y el
reconocimiento social del mecenazgo, como si existen
en el pais vecino, Francia, que cuenta con una ley re-
visada en 2003, que ha favorecido no solamente la ge-
neracién de fondos para el mantenimiento y el desa-
rrollo de la cultura, sino también un verdadero
reconocimiento de la figura del mecenazgo, con la
creacion de unamisién ministerial especificay de una
influyente asociacién: Admical.

En Espaiia, este marco debe llegar después de mu-
chos aiios de peticiones que han chocado siempre con
la consideracion inicamente de desgravacion fiscal,
endetrimento dela creacién de mas valor intelectual,
social y econémico.

Igualmente, no hay que olvidar que favorecer la fi-
nanciacion de la cultura por parte de las empresas,
fundaciones, asociaciones, filintropos y particulares
incide en una pérdida de protagonismo del sector pu-
blico en la orientacién de la cultura no tinicamente
como motor econémico, sino también como ejercicio
de libertad.

Existe una iniciativa basada en el pais vecino ten-
dente a demostrar que la merma de recaudacion esta
compensada por el incremento de actividades cultu-
rales que a su vez tributan. Independientemente del
polémico IVA cultural, todaslas actividades cultura-
les estan sometidas a todos los impuestos que sean
locales, autonémicos o nacionales. La generacion de
mas actividades culturales conllevard un incremento
de la recaudacion de estos impuestos, que, segtin la
hipétesis de investigacion, tendria que compensar la
baja recaudacién como consecuencia de la desgrava-
cidn fiscal. Almismo tiempo, se tendrd que hacer una
labor de divulgacion y mentalizacion de la opinién
publica para dignificar tanto la figura del mecenas
como la participacion del ciudadano como consumi-
dor de cultura. M

- Busson, A.y Evrard, Y. "Les industries
culturelles et créatives". Economie et
stratégie. Vuibert, 2013.

- Kaplan, R.y Norton, D. Mapas
Estratégicos. Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles.
Gestion 2000, 2007.

- Vargas Llosa, M. La civilizacion del

- http://www.temporada-alta.net/

- http://www.dyneff.es/

espectaculo. Alfaguara, 2012.

- ESADE-Fundacion Inov-Culture.
Video con participacion de Dyneffy
Temporada Alta.
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